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ABSTRACT
The presidents and foreign ministers in Latin

America recognize the importance of applying technology to school
administration as the first step in any educational reform. In
October 1968, the Organization of American States (OAS) ( Organization
de los Estados Americanos (OEM], sponsored a symposium in Brasilia,
Brazil, in cooperation with the Brazilian government and the
Brazilian National Association of Professors of School
Administration. Attending the conference were Brazilian government
officials, merbers of the sponsoring organizations, and consultants
and specialists trom the United States and 13 Latin American
conntries. The two dominant themes of the conference emphasized the
values of school administration (1) as an instrument for the
elaboration, execution, and evaluation of educational development
Plans: and (2) in the training and improvement of school personnel.
In order to stimulate discussion, two papers were presented. dr..ck A.

Culbertson, the University Council for Educational Administration,
Columbus, Ohio, discussed "Administration: Fundamental Tool in the
Development, Execution, and Evaluation of Educational Projects": and
3. Querino Ribeiro, of the University of Sao Paulo, Brazil, presented
a paper entitled "The education of School Administators." In this
.sport, written in Spanish, both papers and their accompanying
bibliographies are included. Also included are a list of conference
participants, a descriptive analysis of the reeting, and a
presentation of the recommendations agreed upon. (DS)
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PRESENTACION

En lea pines miembroa de la Organitacite de loa Eatados Americanos
exists un marcado y creciente interie en la ampliacitn y mejoramiento
de la educaci6n, el cual se puede &Avec:Jar por el estabiecimiento de
oficinas o aervicios de planeaiiento educativo, is creaoi6n de nuevaa
oportunidadea educativaa, el notable aumento de los presupuestoa des -
tinados a DA education y la ampliacite de las forma& de ayuda exterior
a las cuales se recurre para la realimaci6n de programas educativos.

Eata variedad de esfuermos tendientee al mejoramiento de is edu-
cacao, ha puesto de relieve la amplitud y complejidad de is espresa
educativa y la urgente necesidad de la adecuada tecnificaoi6n de la
administraci6n de la edJcaci6n y del mejoramiento del personal que

tiene a eu cargo las runciones de direccign y administraci6n de be
sist(maa educativob. Dicha necesidad, que ha eido reconocidA sista-
seiticamente en informs oficiales de los paises, rue senalada por la
Tercera Reuni6n Interamericana de Ninistros de Educacite (Bogot&,
1963)) como una de las tareaa bdsicas a las cualee tanto be gobier-
nos, como los organiamos internactionaleaf deben conceder sits priori -
dad en sue programas de acoi6n.

Eh cuepliaiento de eba recomendacite expreaa de is cicada Reuni6n,
y coneiderendo que es cast imposible realirar con hit° ot.roe progra-
mao en el camp° educativo si no se cuenta con una buena administraci6n
de la educaci6n ell lee diatintos pleas, la Direcci6n del Departasento
de Astuttoa Educativos de la OEA acogi6 con especial interk la eugee-
tt6n is Asociaci6n Nacional de Profeaorea de Adsinistraci6n Coco-
leer (ANPAE), del Brasil, forsul6 on Puerto Alegre en 1965, en el ben -
tido de celebrar un Sispoaio Intersmerieano de Adainietraci6n de la
Educaci6n.Se consider6 que, aunque el teas de is administraci6n siem-
pre se habia tratado en los distintos seninarios y reuniones ticnicas
convocadas por la Uni6n Panamericana, todavia no as habia organimado
ainguna reuni6n interasericana pars estudiar aspliamenta la adminis-
de Is educaoi6n. Adeals, se pens6, coso ha quedado confirmado despu6s,
qua is rarticipaci6n de ANPAE, aludarla a darle el nivel acad6aico que
requeria el anilisis a rondo de Is problesLtica de Is adainistraci6n do
is educaci6n.

Transcurriarce varios dos dosde quo is idea rue laniada en Puerto
Alegre y no tub wino haeta octubre do 1968, cuando pudisoa celebrar el
Sisposio. Bata demora tal vas tuvo is ventaja de que la ejecuci6n de
is actividad estuvo precedida por la Deeltraci6a de los Presidentos



de Amttrica, on Punta del Este y por la V Reunite del Consejo Intera -
mericano Cultural, en Maracay. Por eats circunetancia las recceenda -
°Jones del Simpoaio reviatei especial importanoia ya quo, tanto los
Jefea de E,tado de Amrica coao be Ministros de liducacite, han sub-
rayado la urgente neceeidad quo tienen be paises latinoamericanos
de realitar eafuerzoa para tecnificar la administracite do la educa -
cite coao rino de los primoros paeoe hacia el mejoramiento de sus eis-
temaa educativoe.

El Simpoato se organist) sin pretender que en Al se llegara a re-
comendacionee del tipo convencional. Se penal& en una reunite ticnica
on la coal profesorea universitairioa que die tan c&tedrae de eAminis-
traciEn de la educaci6n yadainistradores en serviciu, diecutieran
ideas, conceptoa, proposiciones oinformaciones y contribuyeran a lo-
grar una visite mica clara y moderns sobre la administracite de la
educaoi6n. Se tuvo la fortuna de obtener be colaboracite del Dr.
Jack A. Cvlbertson, Director Ejeoutivo del Coneejo Univeraitario Pa-
ra la Adainistraci6n Educocionall quien, adem&s de preparar el Docu-
ment° de Trabajo, titulado "La Administremite, Instrumento Fundamen-
tal pare la Elaboraci6n, Mean:ad.& y Evaluacitn de los Planes de

Deaarrollo Educativo", perticip& en las deliberacimea del Simposio,
sapliando sus puntos de vista vertidoe en dicho document° y contes-
tando numerosas preguntas y conaultae.

El trabajo del Dr. Culbertson peraiti6 analiaar be aspectoa fun-
damentals& de la adainietraoi&n de be educaci6n y los problemaa quo
obataculisan el Sxito de Ls tunot6n adainietrativa. Igualoente pro -

pioi6 la consideracite de principioa, criterion y "Mode," de trabajo
que eirt pars orientar la administracite de la educaci6n coao ins-
trumento pare la elaboracite, ejecuci6n y evaluaci6n do loa planes de
oesarrollo educativo.

El otro document° asico de trabajo, titulado "La Formaci6n y Me-
joraaiento Profesional del Personal para be Administrecite de la Edu-
cacite", fue praparado por el Profaner Quertno Ribeiro, de be ULiver-
oidad de Silo Paulo, Brasil, con la colaboracita de un equip° de pro-
fesores de la aim& Universidad. La presentacite de este important°
document° y el debate quo se desarrolltr, con la participacign de sue
autoree, dio oportunidnd pare tratar el tesa en forma bastante exhaua-
tin y considerar Lie orisstacionss, mitodos y contenidoa Stiles para
actualitir los programme de .14:44:stanzas:Om de adainistradores de la
sduoitOas.

or tatimo, la conadsrftoiSs de los trebajos que los perticipan-
tes prasentarol sobre aepaotoa especificos de be administracite de be
educaci6n en out rolpsotiros passel propici6 un prosschoeo intercam-
bio de experisnoias sobre lea eatructurae adsinletrativas do los sift-
tseas de sduesoan y sobre los probleaae quo resonta be administra -
cite de la educaci6n, sat coso los prograeoa qae se satin logrando en



algunos passe. El debate aobre eatas experiencias contribuy6 a darle
al Simpoaio un sentido pritctico, ya que muchoes de los conceptos presen-
tados en los trabajoa del Dr. Culbertson y del Profesor Ribeiro pudie-
ron ser analizados a la luz de in experiencie de los perticipantos y de
las condicionee on quo se desenvuelve la administracito de in educacitm
en lots distintos 'Daises.

Al presentar esto document°, que comprende el Informs y lots traba-
jos b&eicoe conetderadoe en el &impost°, deseo expresar mi agradeci-
mies a todos los educadores quo con au participacito contribuyeron
al $xito de esta actividad. De manera especial debo sehalar in valio-
alsima labor de loa Profesorea Carlos Corria Mascaro y Antonio Pithon
Pinto, quienes no escatimaron esfuerzos para asegorar la realizacito
y el &xito del Simposio. Ellos dieron el impulso necesario para in
prepare:016n y ejecucito de is reunion; a ellos se debe principalmente
quo in Secretaria General de in OEA en esta ocasito, contara con in
colabortccan valiosiaima del Gobierno del Brasil y de dos de sus mike
meritoriaa inatituciones: la Asociaci6n Nacional de Profesores de Ad-
mini/drat:atm de in Educacitm y el Inatituto Nacional de Eatudies Peda-
Ogicos.

Francisco S. depedes
Director

Departamento Asuntos Educativos



CONCIUSIONES Y RECOMENDACIONES

a Simposio Interarericano sobre Adninistraci6n de in Educaci6n,
organizado y auspiciado por in Secretarla General de la Organizacan de
los Estados Americanos, el Gobierno del Brasil y in Asociaci6n Nacional
de Profesoren de Adxtinistraci6n Escolar (ANPAE), se llev6 a cabo del 9
al 16 de octuore de 1968, en Brasilia, Brasil.

En el Simposio participaron cuntro profesores integrantes de in De-
legacito del Brasil, incluyendo al Presidents de ANPA); vn Consultor y
tres Especialistas del Departarento de Asuntos Educativos de in DEA, y
un Delegado por cada uno de los siguientes paises: Argentina, Barbados,
Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos, Guatemala,
Honduras, Nicaragua, Paraguay, Uruguay y Venezuela.

Enviaron representantes en calidad de observadores algunas organi-
zaciones internacionales y varies instituciones educativas del Brasil,
tales como las Secretaries de Educacibn y Consejos do Eaucaci6n de los
Estados y las Facultades de Filosofia. Tambitn estuvieron como observa-
dores, cerca de 40 miembros de in ANPAE.

En in manna del dia 9 se celebrt, una Beni.% preparatoria bajo in
Presidencia del Prof. Carlos Corrga Mascaro, Director del INEP, con el
prop6sito de establecer contacto con lots delegados, distribuir los do-
cumentos del Simposio y aprobar las normal establecidas pare el desarro-
llo de los trabajos.

La Mesa Directiva del Simposio quad) constituida por los profesorea:
Carlos Corrga Mascaro, Ovidio de Le6n, Ftlix Herntndez Andino y A.Pithon
Pinto.

La sesitm 4e inauguraci6n se celebr6 el mismo dia 9 por in noche y
fue presidida por el Ministro de F,ducaci6n y Culture, Diputado Tarso
Dutra. En esta sesi6n hicieron use de in palabra, el Ministro de Educa-
can, el Prof. Ovidio de Lan por in 0E, el Prof. Carlos Corrga Mascaro,
en representaci6n de INEP, y el Prof. Carlos Maria Peltzer, de Argentina,
en representacan de los Delegados de los 'Daises.

Tema s del Simposio

De conformidad con los objetivos del Simposio, se consideraron dos
temas galena! 1. La administracan como instrumento pare in elabora-
ci&n, ejecuean y evaluaci6n de los planes de desarrollo educativol
2. La formaci64 y mejoramiento profesional del personal parts in admi-
nistraean de in eche:A.016n. Para facilitar in discrsitn de los tomes
propuestosi se presentaron los siguientes documentos:
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lo. "La Administraci6n, Instrumento Fundamental para la Elaboraci6n,
Realizaci6n y Evaluaci6n de los Planes de Desarrollo Educativo",
preparado por el Dr. Jack A. Culbertson, Director Ejecutivo del
Consejo Universitario para la Administraci6n de la Educaci6n,
Columbus, Ohio, Estados Unidos de Norte Amtrica.

2o. "La Formaoi6n de AdMinistradores Escolares", preparado por un
equipo de profesores de Administraci6n Escolar y Educaci6n Com-
parada, de la Facultad de Filosofia, Ciencias y Letras de la
Universidad de Mo Paulo, bajo la coardinacitn del Profesor
J. Querino Ribeiro.

Adem&s, se presentaron varios documentos informativos; uno de la Se-
cretarfa General de la OEA, sobre la administraci6n de la educaci6n en
varios paises de Amtrica Latina; otro de la Divisitin de Documentacitm e
Informaci6n del Centro Brasileho de Investigaciones Educacionales del
Instituto Nacional de Estudios Pedagtgicos, titulado "La Ehsehanza de la
Administraci6n Escolar en el Brasil", y los siguientes documentos breves
que presentaron los partiApantes, sobre problemas especificos de la ad-
ministraci6n de la educaci6n en sus respecttvos paises:

a. Problemas de Articulaci6n y Coordinaci6n de la Educaci6n,
(Uruguay).

b. La Administraci6n de la Educaci6n en el Paraguay (Paraguay).

c. Educational Administration in Barbados (Barbados).

d. Formacan de Personal para la Administraci6n de la Educaci6n
(Chile).

e. Obettculos Administrativos para In Implementacitn del Plan de
Desarrollo Educativo de Venezuela (Venezuela).

f. La Administracitn de la Educaci6n en Honduras (Honduras).

g. to Administraci6n de la Educacitn en Guatemala (Guatemala).

he Federal and State Relations in Education (Estados Unidos).

i. Administracign de la Educaci6n en El Salvador (El Salvador).

j. Estudio Comparativo de la Adainistraci6n de la Educacitn en
las Phovincias (Argentina).

k. Organizaci6n de lot 3ervicios de Supervisitn en Eolador
(Ecuador).

1. Algunos Aspectos de la EducacOn en el Brasil.

Ankisis :lc los Dooumentob Bblicos

El Simposio estudit en detalle los dos documentos b&sicos quo se
prewaron con tal proptalto. El primero de estos dtv.ulentos, titula-
do "La Administraci6n, instrumento Fundamental de La Elaboracitn, Rea-
litacitn y EValuacitn do Ios Planes de Desarrollo Educativo", flle pre.
aentado por au autor, el Prof. Jack A. %Ibertson. Deaputa de la
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presentaci6n, hubo un animado y fructifero debate en el cual se plantea-
ron consultas y problemas de carActer doctrinario, relacionados con le.
administraci6n de is educaci6n y los planes de desarrollo educativo. Los
participantes presentaron sus problemas y dudes eon referencia a is ad-
ministraci6n de los sistemas educativos de sus paises. Este debate dur6
tree sesiones que resultaron en un productivo intercambio de ideas entre
el Prof. Culbertson y los participantes.

Como Relator de este debate actu6 el Prof. Hugo Albornoz. En el In-
forme presented° en la correspondiente plenaria, se senalaron los siguien-
tee aspectos que fueron discutidos:

1. pefinioikulejulagategnak
Es la acci6n que se realize pare 41 deriarrollo de progra-

mas y adopci6n de procedimientos de etuerdo con is politico
existents y las leyes vimentes. Se complementa con is acci6n
de liderazgo que tiende a introducir cambios en los programas,
estructuras, leyes y otras dimensiones que afectah a is educa-
ci6n. En in mayoria de los parses, In administraci6n de in
educaci6n incluye, tanto las funciones tdministrativaa propia-
mente dichas, como las de liderazgo. Las actividades de pla-
neamiento estAn miAs rAlacionadas con el liderazgo, ya quo tie-
nen is intenci6n de producir cambios.

Ampliando la definici6n de administraci6n, se anota que
si bien es cierto que el administrador de educaci6n ejerce el
plan de lider, hay que considerar qne Al no es el Gnico que
tiene que ver con este tunci6n sino que debe contar con is co.
laboraci6n y asesoramiento de lideres que actdan en otros cam-
pus, tanto pare is deterrninaci6n de las metes de educacits.
en funci6n de las metal del desarrollo general del pais, como
pare conseguir in comprensi6n y el aNo del pAblico pare los
planes elaborados. El administrador tiene que apreciar las
relaciones entre las necesidades de in sociedad y el plan edu-
cative), pars generar un adecuado progroso y alcantar las metes
propuestas.

2. Liderazgo y planeamiento

La tunoan de liderazgo es promover cambios antes que man-
tener el estado actual de estructuras politicas, leyes y pro.
pdsitos. El planearniento significa apoyul tanto pare is admi-
nistraci6n cono pare el liderazgo, en cuanto el pleneamiento
educe.ivo estimula el desarrollo socio-econ6mico, trate de me-
forar las condiciones futures; ;maim las metes, las clarifi-
es y lea deternina en t6rminos de las necesidades presentee y
futures de los poises.

Le administraci6n de la edleacitel no incluye dnicamente
institu4iones educativae con estodiantes a los cuales se are-
ce un programs esco?kr; .icluye tambitn organizaciones en los
diveraos niveles (national, estate', local) que tienen por ob.
jeto ofrecer ouda y liderazgo en el canpo de in educaci6n.
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3. Diferencias entre planes a

La elaboraci6n do planes a largo plazo es un proceso com-
plejo que se dificulta por el hecho mismo de abarcar un tiempo
mayor y por la falta de precisi6n al proyectar las condiciones
de desarrollo de este plan. Por lo general los planes a lar-
go plazo se formulan a nivel nacional y en relaci&n especial-
mente, con el desarrollo econ6mico y social del pals. Los
places a corto plazo son mAs simples y se refieren a realiza-
ciones en el nivel local. Regularmente la realizaci6n de los
planes locales representan una revisibn sobre la marcha de
lop planes a largo plazo, que deben ser flexibles y adaptables
a las condiciones cambiantes.

4. La administraci6n como ejecuciAn de los alms

En la ejecuci5n de nuevos planes el administrador, como
llder, ejerce una gran influencia. Desgraciadamente en el
campo de los hechos, se colocan tantas responsabilidades de
tipo rutinario sobre el administrador, que le limita la po-
sibilidad de ser un 1/der en la educaci6n, como serla desea-
ble.

El planeamiento es una funci6n de la administraci6n; es
un medio 6til pare la consecuci6n de fines especlficos y de
cambios favorables. La introducci6n de cambios se reficre,
tanto a cambios pequeftos de detalle, como a cambios radicales
para solucionar problemas y necesidades tambi&n radicales.
Con demasiada frecuencia los cambios que se realizan en admi-
nistracite no son fundamentales; en general los sistemas edu-
cativos son reacios al cambio y tienden a ser mAs Bien conser-
vadores.

Por lo general la decisi6n final corresponde,
la autoridad polltica, que no siempre favorece el
ro el administrador, en su funci6n de lider, debe
oricntar e influir pare que estas decisiones seen
convenirntes.

por ley, a
calbio; pe-
aconsejar,
las mss

5. amo se refle a en la formacitm de administradores de la
educaci n in influenaa de la la eneral la

yroblemAtica educative, en los Estados Unidosb

En los diet 61timos anos se han hecho muchas adaptaciones
en los programas para la formaci6n de administradores de in
educacito, principalmente pare capacitarlos en los aspectos
de toma de decisionec, planeamiento y otros procesos funda-
mentales en todos los sistemas de educacito. Entre estas
adaptaciones cabe destacar las sigultes:

a. Se han establecido escuelas graduadas de administraci6n
para negocioF, administraci6n general de in educaci6n,
de hospitales y de otros campos. En el primer alto, se
pone acento en aspectos que tienen aplicaciAn en todas
las organizaciones y se utilizan las tAcnicas nags moder-
nes; hay una media docenade universidades que estAn
lizando este trabajo.
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b. En algunas escuelas de educaci6n y departamentos de admi-

nistracitn de la educaci6n, se han establecido programas
similares. Cada universidad mantiene,,sin embargo, marca-
das diferencias y los programas, en consecuencia, son di-
ferentes y experimentales varios cases. Uno de los m6-
todos seguidos consiste en el use de los estudios sociales
y sus contenidos como bases para la elaboraci6n de los
programas de preparaci6n de administradores de la educa-
ci6n. Para este progsito se realiza un intercambio entre
estudiantes de los departamentos de administracitm de edu-
caci6n y los departamentos de ciencias sociales. La edu-
caci6n tiene prop6sitos especificvs estrechamente relacio-
nados con los aspectos sociales y econ6micos de los paises:
raza, economia y problemas sociales en general.

6. La educaci6n como medio o como fin

Los filbsofos han discutido ampliamente este tema. En mu-
chos paises, la educacitn es un instrumento o un medio para
que los desventajados puedan mejorar; un arma contra la pobre-
za y contra el racismo; un medio para mejorar la econom/a.
Desde el punto de vista de la politica educativa d de la con -
secusi6n de sus metas, es un medio. Pero es tambiE un fin
en cuanto constituye una aspiraci6n, un ideal moral de la so-
ciedad que debe alcanzarse y que puede medirse en terminos de
resultados como servicios a los individuos.

7. El planeamiento de la educacibn y la inclusion de nuevos eie-
mentos que prcduzcan cambios

Siempre hay nuevos elementos que deben incluirse en el
planeamiento educativo, de acuerdo con los avances de la tec-
nologia y con nuevos requerimientos sociales y econ6micos. El
estudio de las drogas y la qulmica y su efecto en la memoria
y la capacidad de aprendizaje, por ejemplo, son elementos que
tendrAn que tenerse en cuenta en el planeamiento educativo.
Debe considerarse, igualmente, los contenidos que servirAn a
los estudiantes en el futuro. Los factores econ6micos tienen
embiAn que ejercer poderosa influencia en el planeamiento.

8. Metodolo la ra resolver los roblemas derivados de la

eiecuciOn de un sistema de planeamiento propuesto

a. Se requiere, en primer t6rmino, un anAlisis de la propia
situaci6n para ider.tificar los problemas; 6sta es la base
del anAlisis de sistemas. Uno de los problemas puede re-
ferirse al personal, tanto del aspecto cuantitativo como
en el de su calidad. Los problemas var'.an de un pais a
otro, pero lo importante es que se consiga la aceptaci6n
de la idea, lo cual puede ser producto de la acci6n del
lider.

b. Los problemas deben ser definidos mediEuite el anillisis de
la informacitm disponible y la consulta con personas cali-
ficadas. Es aconsejable intercambiar ideas con personas
que tienen experiencias en la implementaci6n del plan.
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9. Etapas para el planeamiento de cambios de un sistema educativo
nacional

a. Definir los objetivos del sistema educativo propuesto;

b. Definir las medidas que permitan apreciar el 6xito o fra-
caso del sistema;

c. AnAlisis de las limitaciones y problemas existentes;

d. Determinaci6n de los problemas sobre los cuales se puede
hacer also y de aqu6110 sobre los cuales nada se puede
hacer;

e. Desarrollo de ideas para resolver los problemas;

f. Formulaci6n de programas para alcanzar los objetivos pro-
puestos, sabre la base de los problemas existences y los
recursos disponibles;

g. Promover un sisterna de informaci6n que ofrezca los datos
necesarios pare la determinaciSn de los exitos y fracasos;

h. Ejecuci6n del programa;

i. IntroducciOn de adaptaciones y cambios que se juzguen ne-
cesarios a lo largo de la ejecuci6n del programa.

10. Necesidad de aumentar los presupuestos de educaciOn, tanto
en los passes desarrollados como en aquellos en vies de desa-
rrollo

Las demandas de los sistemas educativos son cada vez mayo-
res, tanto en los paises industrializados como en aquellos en
vies de desarrollo.

La necesidad de aumentar los presupuestos para educacibn
es, por lo tanto, general en todos los parses, pero hay que
aclarar que es indispensable, en primer termino, buscar una
mejor utilizaci6n de los fondos disponibles, a fin de que el
producto de la educaciOn mejore en calidad y en cantidad.
Se ha observed° en algunos paises de la Am6rica Latina que,
a pesar de que los presupuestos para educaci6n se han tripli-
cado, el rendimiento de la escuela Y,a permanecido estaciona-
rio, especialmente en el aspect° cualitativo. Sin recursos
econOmicos no puede mejoraree la educacitin que, por otra par-
te, se concidera como una inversion mg° que como un gasto,
ya que mejora la productividad econ6mica de los individuos.
Se note con frecuencia que mientras mss alto es el nivel edu-
cativo de las personas, m&s alta es tambik su capacidad de
productividad.

Es aconsejable que se establezca la necesaria prioridad
en los gastos destinados a la educaci6n, dando preferencia a
aquellos aspectos quk, como los de administracito, producen
un efecto multiplicador.
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11. Los Atodos de la administracitn de negocios y su aplicaci6n
a la administracitn de la educZaE----

Los mttodos de la administracitn general son aplicables a
cualquier tipo de organizaciOn. Hay que anotar, sin embargo,
algunas diferencias fundamentales que determinan una varlacan
en la forma de aplicacitn de estos m&todos y en la medic de

sus resultados. As; por ejemplo:

a. La diferencia de proptsitos. Estos son fundamentalmente
econtmicos en las empresas privadas, y sociales en la edu-
cacitn, aunque en ambos tipos de organizaci6n existen tam-
bitn factores e intereses sociales y econ6mic.os;

b. En las empresas privadas es mayor in precisi6n y la facili-
dad de definir metes que en el Area de la educacitni

c. La edvcacitm como una agencia de gobierno es menos inde-
pendiente y ester mAs nujeta a las influencias politicas
que las empresas comerciales, a pesar de que tstas puedan
tener tambitn un control del Estado.

Terminada la discusitn, ]os organizadores, participantes del Simpo-
sio, dejaron constancia de su a7)1nuso y agradecimiento al Dr. Culbertson,
por la valiosa contribucitin que significa su documento, tanto por su ele-
vada calidad profesional, como por habc,r cubierto, en forma muy adecuada,
los diversos aspectos de tan amplio e importante tema.

Para in discusitn del segundo tema ee la agenda, el Simposio tuvo
como base el documento titulado "La FormaciOn de Administradores Escolares"
presented° por los Profesores Carlos Correa Mescal.° y J. Querino Ribeiro.

Despues de la presentaciOn del documento, se ofrecit la palabra a
cada uno de los participantes pare fommular preguntas, solicitar aclara-
ciones o hacer los comentarios que consideraran pertinentes a/ tema.

En sus intervenciones, todos los participantes tuvieron frases de
aplauso pare los autores del documento y la mayoria estuvo de acuerdo,
en principio, con los planteamientos que en tl se hacen. Se reconoci6,
sin reserves, la apremiante necesidad de formar personal capacitado pa-
re las diferentes tareas administrativas y para los distintos niveles y
aspectos de la administracibn.

A lo largo de las intervenciones surgieron algunas cuestiones de
particular intergs sobre el tema, que promovieron discusiones y acla-
raciones por parte, tanto de los participantes, como de los profesores
Correa Mascaro y Querino Ribeiro. Los principales aspectos presentados
fueron los siguientes:

1. Preparaciln de personal para los distintos niveles de la
administracitn

Se hizo la observaci6n de que la identificaci6n de los
elementos que distinguen el papel de los maestros y profeso-
res del de los directores,'sugiere la necesidad de diferenciar
la preparaci6n que reciban unos y otros y tambitn la que se



ofrezca para los diferentes tipos de administradores. Sobre
el particular se convino en que el papel del administrador es
b&sicamente el mismo en todos los niveles y que, en la prepa-
raci6n de los distintos tipos de administradores, puede y de-
be haber un ampliu comdn denominador. Se estim6 que las ex-
periencias que se presenten despu&s a los administradores
asi formados, los pueden capacitar para las funciones en ni-
veles superiores de la administracitin.

Se apuntd que por el momento, algunos pafses no pueden
formar administradores de escuela primaria en nivel de post-
grad(); pero se convino en que debe ser una aspiraci6n, la
formacito de este personal en niveles superiores, pues asi se
podrA lograr mayor grado de eficiencia y se podrA reclamar tra-
to diferente para los administradores de escuela primaria.

2. Areas de estudio en la formacita de administradores

Se senal6 que todavia no hay suficientes experiencias en
la Am6rica Latina que permitan formular una doctrina adminis-
trativa o un esquema tedrico amplio para la formacan de ad-
ministradores. Se insisti6 en que por ello el documento solo
presenta un esquema provisional que puede servir como punto
de partida para nuevos estudios y para su reforma, segdn sea
necesario.

Aunque se admite que es dificil determinar quA se debe
enseRar en este campo, se advierte que debe pensarse en un
grado de flexibilidad en el Area de los conooimientos especf-
ficos para que los candidatos puedan escoger entre distintos
aspectos de la especializacitm en la administraciOn de la edu-
caciOn. (Administracibn del curriculum, del personal, de los
alumnos, de la planta f.J.,,,Ja, etc.)

Tambiln se indict la conveniencia de pensar en arminos
de semestre y de sistema de crAditos, para indicar la dura-
ci6n de los cursos y determinar su valor acadAmico.

3. Selecci5n de candidatos para los cursos

Se plante6 el problema de los criterios para escoger los
candidatos que deben prepararse para la administraci6n de la
educaci6n.

Se present6 la conveniencia de abrir la oportunidad a pro-
fesionales de otras Areas y de no limitarla solo a quienes
tengan estudios superiores de pedagogfa. Este criterio promo-
vi6 una animada discusitm, ya que hubo quienes indicaron el
peligro de desplazamiento de los educadores por otros profe-
sionales. Se convino en que is profesi6n se vitaliza con los
contactos interdisciplinarios y en que urge una reforma y re-
novaci6n en la profesi6n para cumplir adecuadamente las fUncio-
nes, cads vez mess complejas, que le corresponden. Se sefial6
que la educacitm es un campo multiprofesional que necesita de
la ayuda de otros campos.
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4. Necesidad de reformas legales

Se indic6 que al mismn tiempo quo se realizan esfuerzos pa-
ra la formaci6n y capacitaci5n de administradores para is edu-
caci6n, es necesario pensar en la reforms de las leyes y regla-
mentos quo con frecuencia obstaculizan o limitan la acci6n de
los administradores. Las leyes deben propiciar el desarrollo
de una administraci6n dinAmica y progresiva. Se debe tratar
de tenor una legislaci6n especial para el tratamiento adecuado
de los problemas de is educaci6n y de la profesi6n de la ense-
hanza.

5. Escalaf6n separado para administradores

La forma en que se logra el ascenso en is carrera dacente,
teniendo como grados superiores de la escala los cargos admi-
nistrativos, ofrece grandes inconvenientes, pues con frecuen-
cia ellos significa darle una mayor importancia a la mera an-
tigUedad de servicio que a la capacitaci6n adecuada para las
funciones especfficas de is administraci6n. Se convino en
que urge pensar en el establecimiento de un escalaf6n separa-
do pars los administradores de la educaci6n.

6. Necesidad de una terminologfa

Una de las preocupaciones de casi todos los participantes
fue la falta de acuerdo en que una terminologfa precisa y bien
definida dentro del campo de is administraci6n de la educaciOn.
Se convino en la necesidad de tener oportunidad, en un prOximo
Simposio, de discutir a fondo este problema de la terminologie.

A pesar de que no hay acuerdo en todas las definiciones
dentro del campo de la administraci6n, se convino como punto
de partida, nenalar dos Areas amplias: una, la de aquellas
actividades de base, relacionadas en forma especffica con is
docencia; y otra, que tiene como fin crear las condiciones
pars que las tareas docentes puedan ser realizadas con Axito.
Los supervisores corresponden a la primera de etas Areas,
son orientadores y su trabajo ester mss directamente relaciona-
do con la actividad tecnica de is enseaanza que con is de is
administraciOn.

7. ComisiOn interuniversitaria para planear la realizaciOn de
estudios de administraciOn "escolar

Aunque se reconoci6 que las universidades deben tenor la
responsabilidad de preparar los cuadros superiores de is ad-
ministraci6n de la educaci6n, se advirti6 que una comisiOn
encargada del planeamiento de los estudios en administraciOn
escolar, debe estar abierta tambign a la participaci6n de
otros organismos o instituciones que tienen a su cargo la ta-
rea de formar personal para is direcciOn y is supervisi6n.

8. Prop6sitos del programa de formaciOn de administradores

Se advirti6 is necesidad de aclarar en forma debida los
prop6sitos de un programs de formaciOn de administradores de
la educaci6n. Se considera que sin una determinaci6n precisa
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de lo que se espora lograr con el programa de formacign de ad-
ministradores, no se puede, ni elaborar un curriculum adecuado,
ni tomar otras decisiones importaLtes para el mejor desarrollo
del programa. Al final de las intervenciones de los partici-
pantes, hubo un consenso general con respecto a que, en la
consideraci6n de los dos trabajos presentados en el Simposio,
-a puso en evidencia la falta de personal preparado para ejer-
cer las funciones de administraci6n de la educacitm y para
ap]icar t6cnicas modernas en esta importante Area.

Iganlmente se puso de manifiesto una conciencia clara y una
voluntad decidida de hacer lo que sea necesario para suplir la
falta de este personal. Tambign se anot6 l.a urgencia de renli-
zar los estudios que se requieran para determinar las necesida-
des de personal calificado que tienen los paises en lo que se re-
fiere a la administracitm de la educaciOn.

Se convino en que como mensaje del Simposio, cada partici-
pante lleve la inquietud de la necesidad y la conveniencia de
iniciar, en su pais, un programa para la formaciOn de persona)
calificado para ejercer las funciones relacionadas con la ad-
ministraciOn de la educaciOn, complementado con la acct.& per-
manente de capacitaciOn y perfeccionamiento del personal en
servicio en los distintos cargos administrativos.

Por filtimo, se hizo un llamado a la OEA para que establez-
ca, con prioridad, un Proyecto Interamericano para su inmedia-
ta ejecuci5n, con miras a:

a. El perfeccionaniento de personal calificado para ejercer
altas funciones de liderazgo en el campo de la administra-
ciOn de la educaciOn;

b. Servir de vehiculo para recoger informaciones, elaborar y
distribuir documentos que ayuden a aqugllos que se dediquen
a la administraciOn de la educacign;

c. Propiciar entre los paises participames del programa, in-
tercambio de ideas, de experiencias, de anglisis y de au-
tocritica, tomando en cuenta la dingmica educacional de
hoy y su impacto en el mundo de maRana;

d. Permitir una permanente oportunidad de entrenamiento de
aqugllos que estgn en servicio, cualquiera que sea el car-
go que desempeRen en el sector de la administraciOn de la
educaciOn; y,

e. Propiciar de modo especial, medidas para que los profeso-
res de administracign escolar tengan oportunidad de renovar
y actualizar peri6dicamente sus conocimientos.

En la Reunitm de Clausura que tuvo lugar el 15 de octubre en la no-
che, hicieron use de la palabra la seRorita Isabelle Deblg, Representan-
te de la UNESCO; el Profesor Hugo Albornoz, de la OEA; el Profesor Car-
los Corr& Mascaro, Director del INEP; el Profesor Antonio Pithon Pinto,



Presidente de ANPAE; el Profesor F6lix Herdndez Andrino, Vice-Ministro
de Educacitm de Guatemala, y el Profesor Victor Francisco Schuch, de la
Universidad Federal de Santa Maria, Rio Grande do Sul, Brasil.

En resoluciones presentadas en la dltima sesidn plenaria se dej6
constancia del gran espiritu de trabajo que caracteriz6 el desarrollo
del Simposio, de la cordialidad que bubo en la direccidn de las ecti-
vidades entre los representantes de los organismos auspiciadores, y
del agradecimiento sincero de los participantes por atenciones recibi-
das en Brasilia, de parte de las autoridades del Ministerio de Educa-
cidn y Culture, y de los miembros de ANPAE.
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INTRODUCCION

El Ormino "planes de desarrollo educativo" se viene usando cada dia con mayor
frecuencia en los distintos niveles educativos de todos los paises del mundo. Los
planes de desarrollo educativo frecuentemente se toman como medios importantes para
lograr los objetivos de la politica nacional relacionados con asuntos de gran sig-
nificacion, tales como la demander de recursos humanos, el progreso tecnolOgico, el
desarrollo econ6mico y la movilidad social. La creciente necesidad de aplicar los
planes de desarrollo educativo al logro de los objetivos nacionales contribuye a ex
plicar por qu6 algunos observadores de los asuntos mundiales han llamado al decenio
de 1960-1969 la "Ddcada del Desarrollo"

,
por qu6 otros, al referirse a la educa-

cion, la mencionan como la 'piedra angular del progresou.

A medida que la educaciOn toma mayor importancia en todo el mundo, la prepara
cion, ejecuciOn y evaluacion de los planes de desarrollo educativo se convierten
evidentemente en procesos primordiales en cualquier pais. A(n mAs, siendo la admi-
nistracion un instrumento bAsico para dirigir y facilitar dichos procesos, es muy
propio que su funciOn sea bien estudiada y que se aclare su relaciOn con la ejecu-
ciOn de los plates de desarrollo educativo.

Los principales propos/too de estrl trabajo son: describir la funciOn adminis-
trativa, determinar en que medida 6sta ejerce alguna influencia de importancia en
la ejecuciOn de los planes de desarrollo educativo y ofrecer informacion sobre los
medios que pueden emplearse en el desarrollo, ejecuciOn y evaluaciOn de dichos pla
nes. Al considerar la funciOn del administrador y los medios que puede usar, se re
conocerAn, se formularAn y se estudiarAn teorias pertinentes sobre administraciOn.
AdemAs, se harAn determinadas observaciones sobre los valores y las limitaciones
de los distintos conceptos y medios de trabajo.

En el trabajo se da mas importancia a la consideraciOn del tema en general
que al contenido especifico de cada aspecto del mismo. his genera]izaciones que se
ofrecen se basan principalmente en el trabajo de autores de Estados Unidos cuyas
ideas, a la vez, surgen de estudios y experienciac sabre administraciOn en su pais.
En el trabajo no se intenta sugerir la aplicaciOn especifica de conceptos a la admi
nistraciOn en los paises de America Latina. Sin embargo, se espera y se cree que
las ideas presentadas seas de utilidad para las personas que estudian y ponen en
prActica la administracion en estos paises. Los participantes en el Simposio sin du
da podrAn ayudar a determinar en quA medida los conceptos y teorias sobre adminis
traciOn que se desarrollan en el norte se adaptan a las condiciones educativas de
la America Latina. Estos conceptos pueden ser valiosos para los educadores y admi-
nistradores del continente americano.

Antes de comenzar a considerar el tema es propio definir los terminos "adminis
traciOn", "liderato", "gerencia", "concepto", y "teoria". En los Estados Unidos sue
le establecerse cierta diferencia entre administraciOn y liderato. Por administra-
ciOn generalmente se entiende la ejecucion de los planes, la politica educative, los
programas y los procedimientos que se han disefiado para lograr las metas estableci-
das por la organizaci6n. El liderato mAs bien se orienta hacia la creaciain de nuevas
politicas institucionales, de nuevos planes, organizaciones, metes o programas. Sin
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embargo, on vista de que la frase "preparaci6n, ejecuci6n y evaluacion de los planes
de desarrollo educativo" evidentemente significa pacer cambios en la organizaci6n de
la educacion, el t6rmino "administraciOn", tal como se usa en este trabajo, compren-
de tanto el liderato como los procesos administrativos. En ciertas ocasiones se usa
el tarmino "gerencia' como sinanimo de administraci6n.

El tarmino "concepto" se usarh con referencia a ciertos elementos o grupos de
elementos variables que son propios de la administraciOn o que de alen modo la afec
tan. Algunos ejemplos de estos conceptos son la "determinaci6n ", la "informaci6n ",
la "pobreza", y la "organizaciOn informal". El termino "teoria" se refiero a una se
rie de declaraciones que arrojan luz sobre las relaciones que existen entre distin-
tos conceptos, como, por ejemplo, nntre la "organizaciOn informal" y la "determina-
tion'.

LAS DISTINTAS ESPECIES DE GENERO ZDIMINISTRATIVO

&Qua relacion existe entre los tipos de administracion on los campos de la edu
caci6n, los negocios, el gobierno y otras organizaciones con tipos de administracion
similares? &En qua medida se asemejan o difieren estas clases del saner° administra-
tivo? 4Seria posible el intercambio de administradores entre las distintas organiza-
ciones?

La importancia que se ha dado al saner()

Durante los filtimos quince afios en Estados Unidos se ha dado creciente impor-
tancia a la idea de que loa procesos basicos de administracion son similares aunque
funcionen en organizaciones distintas.

John Walton, por ajemplo, ha Ilegado al extremo de decir que: "Los principios
de administraciOn son basicamente los mismos para todas las organizaciones ya sean
astas de caracter educativo, industrial, gubernativo o eclesiastico". 1 Esta opi-
nion expresada por Walton y otros autores, ha sido fortalecida, de un lado, por una
sorie dF hechos que han dado al traste con el aislamiento traditional que existia
entre los estudiosos de la administraci6n, y por otro lado, por ciertos aconteci-
mientos politicos y sociales que han puesto en 'Das intima comunicacion a los admi-
nistradores de negocios, de organismos educativos y del gobierno. Veamos cuales han
sido algunos de los acontecimientos que han reforzado la tendencia a dar realce a
los principios comunes de la administraci6n.

En primer lugar, el Gobierno Federal cada dia se preocupa mas por la educaci6n
on el nivel local, estatal y nacional. En 1961, por ejemplo, los departamentos de

education de loo estados tuvieron a cargo la administraciOn de setecientos cincuen-
ta millones de d6lares en fondos federales, cantidad que en 1966 ascendi6 a casi
tres mil millones. Durante el mismv periodo el n(nnero de programas federales admi-
nistrados por los departamentos de educaci6n estatales aument6 de 10 a 20. Uno de

1. Jack Culbertson. "Trends and Issues in the
Administration", en
Sciences. Eugene, Oregon: Center of Advanced Study
1965.

2. John Walton. Administration Policy Making.
Press, 1959. p. 35.

: I

Development of a Science of
B- al

of Educational Administration,

Baltimore, Md., John Hopkins

r; : II
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los efectos mas significativos que tuvieron estos programas fue mejorar la comunica-
ciOn entre los administradores de la educaciOn en el nivel local, estatal y federal.
Otro efecto favorable fue promover la comunicacion, no solo entre los administrado-
res de la educaci6n, sino entre fistos y los administradores de otras dependencias
gubernativas. En el nivel local, por ejemplo, los programas sostenidos con fondos
federales exigian a los administradores de la educaciOn ponerse en contacto direct()
con los administradores de varias agencies del gobierno de las ciudades. La comuni-
cacion que se estableciO de este modo seguramente capacit6 a los administradores
plra tenor una vision mfis clara de los problemas, intereses y necesidades comunes.

Durante la Ultima dficada se ha venido usando con mayor frecuencia la frase en
inglfis "business-education-interface". Este confrontaciOn educacion-negocios se ex
press en varias formas. En el campo de los negocios, por ejemplo, se ofrecen pro-
gramas especiales de educaci6n, a veces sostenidos con fondos federales, para estu
diantes del sector pfiblico. Para olio se proveen nuevos materiales educetivos y se
establecen comisiones especiales que estudian los problemas de la educaci6n. Tam-
bi6n es significativo el hecho de que en los aos recientes cada dia se mira mfis
la educaciOn como una inversion, orientaciOn fista que prevalece mayormente en el
sector privado. Al mismo tiempo, los hombres de negocios mfis destacados ya hablan
sobre sus grandes responsabilidudes sociales, cosa que rebasa el motivo de ganan-
cias materiales y los lleva al desarrollo de experimentos y pruebas tales como la
manera de mejorar las condiciones del hombre de color. Tales acontecimientos rove
Ian una unidad de acciain entre el mundo de negocios y el de la educaciOn en propor
ciOn mayor de la que se esperaba.

Is hechos en el mundo acad6mico tambien han ayudado a desarrollar y dar mayor
significaciOn al concepto de la administracion como tal. Por ejemplo, la revista
Administrative Science Quarterly se fund6 en el afio 1956 dentro dal concepto gene
ral quo prevalecia sobre la administraciOn. Sus primeros cuatro nUmeros contienen
articulos sobre la administracion de organizaciones en campos tan distintos como la
investigaciOn en corporaciones, las empresas de barcos ingleses y norteamericanos,
los negocios en Rusia, la administraciOn de hospitales y los sistemas de represents
cif:.1 de fabricantes. Se publicaron otros articulos que, en general, trataron sobre
las teorias aplicAbles a una gran diversidad de organizaciones tales como uno escri
to por Talcott Parsons titulado "Sugerencias para el Enfoque SociolOgico de la Teo-
ria de las Organizaciones".

Otro elemento que tendiO a poner de relieve los principios comunes de la admi-
nistraciOn fue el creciente interfis por establecer escuelas graduadas de administra
ciOn el cual culmin6 con la organizaciOn de algunos centros destinados a preparar
administradores para los negocios, el gobierno, la educaciOn y otras organizaciones,
todo bajo un programa comUn de educaciOn sobre administracion. Este manera de enfo-
car el problema no solo presuponia establecer una comunicaciOn mss estrecha y una
comprensiOn ma& cabal entre los administradores de las distintas organizaciones sino
que dio mayor importancia a los aspectos comunes del liderato en varies organizacio-
nes, 3/

Estos progresos, ademds de los mencionados en la revista Administrative Science
Quarterly, han hecho que los sociOlogos interesados en estudiar organizaciones en 1-
17707Freituaciones tengan una comunicaciOn ma's Intima,

3, Richard Snyder. "The Preparation of Educational Admnistrators". George Ba-
ron, Dan Cooper and W. Walker. Eds. Educational Administration: International

Perspectives . Chicago, Rand McNally, 1969.
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El hecho de que se hayan difundido y usado en distintas organizaciones determi-

nadas teorias sobre las tecnicas pare llegar a conclusions, tambi6n ha ayudado a
realzar los alcances comunee de la administraci6n. Por ejemplo, esti claro que el
anAlisis de sisternas, que se describe detalladamente mAs adelante, ha tenido apli-
caci6n a una gran variedad de organizaciones militares, gubernamentales, industrialee
eaucntivas y en hospitales. Afin mAs, las grandes corporaciones que tienen que ver
con la aeronAutica y el espacio y que han logrado desarrollar los sistemas de anA-
lisle mAs compli.ltados, recientemente hen aplicado sus tecnicas a los problemas re-
lacionados con el transporte, la contarninaci6n del aire y del ague, la delincuencia
juvenil. el manejo de informaci6n en las escuelas secundarias y otras actividades.
Es muy significativo el hecho de que la "Litton Corporation" hace poco am6 un con
trato con el gobierno de Grecia por el cual se propone se?alar, "con sus reglas de
cAlcu'o, sus computadoras, su tecnologia y sus m6todos de trabajo, las oportunidades
de desarrollo que ofrece ese pais en los campos del turismo, la industria y la agri-
cultura" ("Wall Street Journal", 20ale febrero de 1968). El arnplio use que se da
en las diversos organizaciones a las tecnicas para tomer decisiones ofrece, por lo
tanto, evidencia adicional en favor de la teals de quo existe una similitud bAsica
entre la funci6n administrative de las diferentes organizaciones.

Distintas clases de administraci6n. Sus ramoscomunes

Pocas personas sostendrian que la funci6n administrative es completamente igual
en las diferentes organizaciones, sun cuando se hayan aplicado las mismas t6cnicas
pare tomer decisiones en muchas organizaciones y a pesar de que en todos los casos
hayan sido utilizados los procesos bAsicos administrativos de comunicacan, inicia-
ci6n do cambios, conservacan de is moral, coordinacion y planeamiento. Las diferen
cies emanan, por ejemplo, del hecho de que las organizaciones buscan el logro de
prop6sitos eapeciales: los negocios buscan ganancias, las escuelas desean impartir
conocimientos, los hospitales quieren dar salud y los departamentos de policia, ve-
lar por el cumplimiento de la ley. Como los prop6sitos difieren, asi las organize-
clones se inclinan a adaptarse a los hechos y condiciones sociales. Y Las cordi-
ciones de pobreza, por ejemplo, tendrian diversos significados para los administra
dores de organizaciones distintas. A la escuela le podria preocupar la adopci6n de
programas que permitan mayor igualdad de oportunidades pare aprender. Los dirigen-
tes de los negocios eatudiarian el problems de la pobreza desde el punto de vista
de s' efecto en el mercado y en el empleo. Los administradores gubernamentales po-
drian analizar el problema y diae?ar programas para aliviar las condiciones que
crean la pobreza.

to posibilidad de dctorminar con precisi% is medida en que se logran las fi-
naltdades difiere de una a otra organitaci6n. Por lo general el producto final de
las organizaciones del sector industrial es de carActer Ede concreto y definido que
el de las organizaciones pfiblicaa. Por ejemplo, los aparatos de radio que se fabri-
ean pan el mercado son productos mAs definidos que las oportunidades de aprendiza-
je que se destinan a cambiar la conducts del estudiante. Tambi&n las organizaciones
pfblicas estAh inevitablemente mAs implicadas en los vaivenes politicos que las or-
ganizaciones privadas, cosa que tiene repercusi6n especi,,; en la administraci6n de
ambos tipon de organizaciones. Por el hecho de que el proceso de tomar decisiones
en las organizaciones p(blins con frecuencia incluye considoraciones y actividades
political, dicho proceso se hace menos susceptible a cambios que en las crganitacio
nes privadas. Es por este motivo, sin duds, que hay mlyor inseguridad respect° a

los logros inmediatos de las organizaciones que se proyectan en un sector gablico
comparadas con las del sector privado. Del mismo moio, la funci6n administrative
propia ofrece menos riesgos en el mundo de los negocios que en el sector !Abaco.

4. Jack Culbrtson:"Common and Specialised Content in the Preparation of
Adeinistrators". Donald IAU and Herbert Rudman (Eds.) yrjegoatro'sitsfil
"ghoul Adailistrator4 mast Lansing, Michigan: Office of Research and Publicltionl,
College of Education, Michigan State University, 1963), p.
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En las organizaciones y en la administration surgeu otras diferencias que van
mess allA de los prop6sitos de la administration y del lugar donde esta se lleva a

cabo. Las varilciones entre las actividades que desarrolla el personal tambien }la-
ce que difieran los requisitos de la adminIstracion. Por ejemplo, las organizacio-
hCS donde el personal se dedica a la investigAcion y el desarrollo indudablemente
difieren de las organizaciones cuyo personal se ocupa en la production de automevi
les. La investigation y el desarrollo, dicho de otro modo, imponen mayor osfuerzo
creador al personal de las organizaciones y requieren mess libertad para definir y
estudiar los elementos variables. En este proceso no hay lugar para la rutina o la
repetition de tareas que son caracteristicas de la producciOn en masa. El personal
de investigaciOn so inclines menos al confor&.smo, es mess independiente y menos sus
ceptible a is supervision. Todos estos factores influyen en la administration.

En resumen, puede decirse que ha habido ciertu tendencia en las 61timas deca-
des a dar importancia a los principios comunes de is administration en las distin-
tas organizaciones. Es obvin que en todas las organizaciones funcionan procesos bi
sicos como la comunicacien, el tomar decisiones, los cambios de organization, la

coordination, al planeamiento y el crear y conserver la disposition mental del per
sonal. Se ha demostrado tambien que las tecnicas para tomar decisiones con base en
el anhlisis de siatemas se pueden aplicar a tau gran variedad de organizaciones.

Al mismo tiempo que se destaca la importancia de los elementos comunes de is
administracien, se reconoce quo hay diferencias entre las organizaciones que afec-
tan is administraciOn. En las organizaciones que persiguen finalidades distintas
habrA diferencias administrativas con relaci6n a la medtdi en que se puede definir
con precision los logros que se obtienen, en las decisiones que se toman, en la me
dida de incertidumbre que prevalece cuando se toman las decisiones y en is natura-
leza de los procesos en que trabaja cl personal. Los dirigentes on los campos de
los negocios, is educacien y los organismos gubernativos cads dia se acercan mess
unos a otros mientras los socielogos cads vez ponen mayor atenci6n al estudio inters
so de las organizaciones en sus, diferentea ambientes. Todos los acontecimientos tie
nen especial signification para las personas encargadas de preparar y desarrollar
los planes educativos.

DEMANLA SIN PRECEDENTS'S EN LA ADMINTSTRACION DE LA EDUCACION

Antes de hablar sobre las teorias y conceptos que arrojan luz sobre is naturale
to y funci6n de is administration, es necesario hacer resaltar la demanda sin prece-
dentes que Afrontan lis personas quo cargan con la responsabilidad de preparar y de
llevar . cabo los planes educativos. A continuation se sugieren las grandes demandas
que enfrentan los administradores de la educacien:

1. .E1 rbido creciviento de la poblaci6n de edad escolar en el mundo.

2. :1 crecimiento en tamaflo y complejidad de las instituciones educativas,

3. La tendencia fortalecida y muy extendida de ver la educaci6n como instru-
mento importante pare lograr los objetivos nacionales.

4. La creciente necesidad de reajustar e innovar los sistemas escolares, y,

S. La creciente demanda de fondos pare la educaci6n.

Algunos otros detalles bastarAn pars dar una idea Min ma's clara de lt manera en
que los elementos anteriores estAn abriendo oportunidades rams y creando nuevas res
ponalblidadea 3 los directores de los °laterals escolares.
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CUADRO I

La poblaciOn de edad escolar en be pelisse en desarrollo esq

creciendo muy rApidamente .

ucho sis ripidasonte quo la poblaci6n total.



21 - POOR ORIGINAL COPY. BEST-

ANWLME AT TIME FILMED

Nunca, como en las filtimas d6cadas, la matricula y la poblacibn de edad escolar
han crecido tan rApidamente. El crecimiento ha recibido estimulo de los padres de

todo el mum%) que desean mess y mejores oportunidades educativas para sus hijos, de
la nueva politica pfiblica que ha amplido las oportunidades de educacibn para los
distintos grupos de poblacibn escolar y de la explosibn de la poblacibn, hecho Aste
bastante cono.:ido y generalizAdo. L. poblacibn en edad escol ir continuar-A aumentando
rApidamente en todos los palses del mundo aunque en ninguno des ellos la explosibn de
1, poblacibn tendrA la magnitud quo Alcanz. en la Am6rica Latina. El Cuadro I demues
trt las tendencias generales del crecimiento de in poblacibn de edad escolar en dis-
tintos pulses, incluyendo los proyecciones pin Am6rica Latina. 2/

La industrializaci6n continfia extendi6ndose por caai todo el mundo y estimula
el establecimionto de grandes organizaciones en la socie0Ad. La expansibn en el ta-
mak) do los sistemas escolares toms mayores proporcionea por el mdento de la pobla
cibn escolar. Asi, on muchos paises onto los sistemas encolares como las organiza-
ciones a lai que est'in isocindos, se estAn convirtiendo en elementos de mayor tama-
no y complejidad. Li especi.lizaciOn estA soci,da t la complejidad mientras que el
tamallo crea robs divisiones y sub-divisiones administrativts. 1 Por ser las organi
zaciones educativas mAs grindls y complejts y por ser mAs amplias las condiciones
econ6micas y political; qua lts rode in, las domInd.s en el rendimiento de las perso-
nas enc.rgtdas de contri.uir a que ?opt cistemas educ tivos rindan efectiva labor han
aumentado afro mAe.

En el trabajo reciente de investigacibn cobre el desarrollo de la educacibn en
el piano internacional, ( International Development Education'', gran parte del con
tenido se organizb bajo los capitulos "La Educacibn y el Desarrollo Econbmico", "La
Edecacibn y el Desarrollo Politico" y "La Educacibn y el Desarrollo Social" 2/1,Es-
tos titulos revelan claramente que se espera que in educacibn contribuya a que se
logren los fines econbmicos, politicos y sociales. Por ejemplo, se espera que in
educacibn contribuya de diversts maneras A la formacibn del capital humano, ayudan-
do a descubrir y desarrollar el talento de los estudiantes y a mejorar la calidad
de su trabajo, ofreci6ndoles destrezas que requieren readiestrarlento en los ofi-
cios, contratando y preparando maestros capaces de desarroller les destrezas bAsicas
de sus alumnos, etc. in formacibn del capital humano, a su vez, es elemento esencial
pars cualqeier pals que se interese .a lograr un desarrollo econSmico efectivo. El

requisito de quo los sistemas educaivos respondan a necesidades nacionales tan im-
portantes como la formacibn del capital humano crea nuevas y mayores demandas pars
in educacibn. Estes demandas exigen, al mismo tiempo, una inusitada visi6n y capaci
dad entre los directores encargados de asegurar que los fines y programas de las
instituciones educativas guarden relacitin estrecha con les necesidades reales y co.
rrientes de in sociedad y que se preparen planes juiciosos pars atender1as.

S. Adaptado de: Philip H. Coombs, The World Educational Crisis--A systems
Analysis (International Institute for Educational Planning, 7 rue Eugene-Delacroix
75, Par s, 1967), P. 40.

6. Dan Lortie, "Complexity, Specialization and Professional Knowledge: Overall
Strategies in the Preparation of School Administrators," en Jack Culbertson y
Stephen Hencley (Eds) Pre aretion of Administrators: New Perspectives (Columbus,
Ohio: 'Me University unc for ucat one n strat on, 962), pp. 73 -88.

7. Seth Spaulding, et. al., Review of Educational Research (Washington, D.C.s
The American Educational Restarch Association, June, 1968, VOL XXXVIII, Mt 3).
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A medida que la poblaci6n escolar aumenta, que los sistemas escolares crecen y
que las instituclones educativas persiguen metas de inter6s nacional, se hace nece-
sari° algo mis efectivo que la preparacion de planes juiciosos. La eficaz prepare-
ci6n de los planes pare Asegurar que los instituciones puednn alterarlos y adapter
los a sus condiciones es un' tarea de primordial importancia. Las adaptaciones que
hacen las instftuciones pueden ser en el aspecto fisico tales como la construcci6n
de nuevos edificios, 1t ampliacion de locales o l: adquisici6n de equipo mAs
Puede ser tambien de aspect() menos material como el dieeho de nuevos programas, m6
todos de ensehanza y cursos destinados a atender distintos grupos e individuos. En
ambos casos 3e espera mucho de las personas encargadas de convertir los planes en
accion.

Para desarrollar y poner en acciem planes que respondan a las crecientes deman-
das de la educaciOn, se necesitan mayores recursos financieros. En los Estados Uni-
dos, por ejenplo, el total de los gastos en todos los niveles de educaci6n en 1965
fue de 31 000 millones de dblares. Para 1967 esta suma habia ascendido a 48 000 mi-
llones. Leonard Lecht ha estimado que en 1975 el gasto anual de los Estados Unidos
en educaciem sera de 86 000 millones de d6lares, si se logran todos los objetivos. 8/
Los gastos de la educed& seguirSn en escala ascendente, tanto en los palses Indus-
trializados.como en los palses en desarrollo, siendo la tendencia al alza mAs marca-
da en los palses industrializados 9/. Dicha tendencia se puede atribuir, en parte,
a que la expansi6n econSmica, por lo general, es mSs rApida en los palses Industrie-
lIzados.

A medida que aumenti 11 luchA por conseguir rondos pira 11 educaci6n, se hace
inevitablnmente mss grandn la demanda por una educaci6n mis efectivo. Etta demanda
a la vez requiem una labor mhs acabada en los aspectos del planeamiento, diseho
de presupuestos, supervisi6n y evaluaciim del funcionamiento del sistema. La admi-
nistraci6n, que siempre ha desempeflado una funci6n dlstacada en asegurar el buen
use de los recursos, tendrA una minion a6n mls grand° ya que aumenta continuamen
to el dinero que se invierte en educaci6n.

En resumen, pues, las tondiciones descritas anteriormente presentin a los
sistems educativos demndas muy grAndes. Debido a muchos educadores sostie
nen que la educaci6n en el mundo atraviesa una gron crisis en la cull la adminis--
tracilm educative es la parte mass importante. 10/ Parece un hecho incontroverti-
ble, que si la educaci6n no respond° A las grams demandas que afrontan, habit qua
hacer cambios mayores en La administraci6n de los sistemas escolares. Coombs ha di
cho lo siguiente:

Si ha de vencerse 11 crisis, habrA que comenzar por cambial% totalmente los

sistemas administrativos en forma de prover cuerpos de administradores pro
fesionalmente preparados y personal auxilier capaz de preparer y llevar a ca
bo los planes educativos quo est6n a tono con las nuevos necesidades urgen--
tes de laeducacitm. 11/

8. Leonard Lecht, "Strategic Variables in PlInning", 0 Edgar Morphet and
Charles Ryan (Eds.) Plannin and EffectinEducation. Denver,
Publisher Press. Inc. p.

9. Philip Coombs, op oft. p. 61,
10. Philip Coombs. Ibid, p. 140
11. Philip Coombs, rcm, p. 140
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CONCEPTOS Y TEORIAS DE ADMINISTRACION: CONSIDERACIONES GENERALE'S

3i la administraci6n ha de sfIrvir eficazmente como "instrumento bAsico para la
preparaci6n, ejecuci6n y evalutci6n lo, planes d,.! desarrollo educativo", debe
dArsele mayor claridad y comprensiOn. Y esta claridad y comprensi6n solo puede lograr
se parcialmente por medio de la experiencia administrative. Requisitos muy importan-
tes son tambi6n la adquisici6n y aplicaci6n de los conceptos y teorias quo aclaren
la naturaleza de is administraci6n y de los ambitos institucionales y sociales en
que funciona. Por lo tanto, los conceptos las teorias mss apropiados deben ser se
'rlados, diseminados y utilizedos.

No es posible entender plenamente los conceptos y las teorias de la administra
ci6n, como meras ideas. Para comprender su valor y sus limitaciones es necesario
examinar las condiciones sociales y culturales que las originan, is reiaci6n que

existe entre ellas, los procesos quo se emplean pars desarrollarlas y las personas
que contribuyen a su formaci6n. Por lo tanto, hay que prestar atenci6n a loss elemen
tos que afectan el desarrollo de los conceptos y las teorias.

El tema se iniciarA con una descripci6n breve de lo'3 conceptos centrales de las
teorias mAs importantes de la administraci6n que han surgido durante el presente si
glo y con el estudio de is relacion entre los conceptos y los valores y necesidades
mss urgentes de is sociedad, cuando 6stos se originaron.

La siguiente tesia servi,A de tema central de is discusi6n: Las teorias sobre
administraci6n estAn profundamente condicionados por los valores y las necesidades
ue redominan en in sociedad al ticm de su formulici6n.

La relaci6n entre las teorias de is administracion y los valores sociales se
puede ilustrar mirrando a los cuatro grupos de conceptos y teorias que han surgido
en los Eatados Unidos durante in 61tima mitad del siglo. Estos cuatro grupos o fa
miliss de teorias han tomado como puntos de referencia conceptos como "ejecuci6n de
tams", "relaciones humanas", "conducta institutional" y "sistemas".

El concepto de "ejecuci6n de tareas"'

La obra tebrica W s incluyente sobre administraci6n a principios del siglo fue
is de Frederick Taylor. 12/ al acuerdo con este autor, is ejecuci6n eficsz de las
tams constituye el tema ntral de is administraci6n y el ob3etivo principal del

admini:Arador. Para lograr eficiencia, seen Taylor, era necesario dividir el traba
Jo del personal en partes y lucgo que cada parte se realizara con is eficiencia que
requeririan las normal establecidas. La tecnologia se consideraba como elemento su-

mamente importante. Como consecuencia, Taylor, se inclinaba a ver al hombre como

tn. accesorio de is mAquina y de is tecnologia y como un trabajador rutinario, ozu
pado en hacer tareas disehadas con sumo cuidado. Corolarios 16gicos de los coacep-
tos de Taylor fueron los estudios sobre los movimientos y empleo del tiempo pars
elicanar la de eficiencia. Como is eficiencia en is ejecuct6n del trabajo se con-

stder6 cumo elemento mis importente, is administraci6n podia preocuparse salo en se-

gundo tSrmino de las consideraciones humanas. Centro de este perspective los espies-

dos tendian a ser considerados como engranajes en ).as ruedas de is producci6n.

In obra de Taylor eirvi6 de inspiraci6n para una serie de publicaciones que to
nian como principio sue conceptos o cue quedaban relacionadas con ellos. Los textos

12. Frederick Taylor. The Principles of Scientific Management, New York, Harper
Brothers, 1911.
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sobre administraciOn se basaban sistemAticamente en tareas por ejecutar y en el con-
cepto de la "division del trabajo". Por ejemplo, un libro sobre principios fundamen-
tales de la administraciOn de escuelas, (The Fundamentals of Public School Adminis-
tration) publicado en 1930, contiene capitulos sobre la administraciOn de los emplea
dos docentes, la administraciOn de la planta fisica escolar, la administraciOn de
negocios, la administracion del personal encargado de lo:: alumnos y la administra-
cital de materiales didActicos. lx/ Luego aparecieron obras mss especializadas en
temas tan prufundos como la administraciOn del personal encargado de loa alumnos y

la administraci6n del personal directivo.

La teoria desarrollada por Taylor se relacionaba estrechamente con los valorem
sociales que prevalecian on aquella Apoca. pareci6 en ocasi6n en que la industria
de la ntci6n comenzaba a dar ptsos muy significativos y cuando is produccion en ma-
sa estaba proxima a surgir y ser de use general. La competencia en el mundo econ6mi
co era una ruda lucha; la eficiencin era importnnte meta en las organizaciones y
loa hombres de negocios eran bien conocidos por sus habilidades para dirigir los ne
gocios y las empresas. El hecho de que al elemento humano no se le diera gran impor
tancia on la adminiatraciOn de los negocios, por ejemplo, se puede ver claramente a
trav6s de la naturaleza de las relaciones de trabajo que habia en aquella 6poca, in
cluyendo las que pertenecian al trabajo de renores. La adminiatraciOn del personal
encargado de los alumnos dejaba ver una orientaci6n similar a la de la industria en
el sentido de que, on gran parte, se guiaba por un concepto "policiaco". Al hacer
cumplir las leyes escolares, por ejemplo, se daba ms importancia a la nplicaciOn
de castigos que al desnrrollo de te.ifoques basados en is comprensiOn de las causes
de las ausencias de los alumnos. Altn no no habia desarrollado los conceptos
de bienestar social que mrls tarde-Fabian de ejercer fuerte influencia en el gobierno.

El concepto de "las relaciones humanas"

A principios del decenio de 1930 naci6 un concepto sobre administraciOn en un
clime social distinto al que habia a principios del siglo. Este concepto se origin6
en los famosos experimentos de Hawthorne que, al investigar determinados elementos
de eficiencia en la organizaci6n, terminiron por llegar a conclusiones muy importan
tes sobre el elemento humano en is administracan. 15' En la idea que surgi6 del
estudio de Hawthorne los conceptos sobre la clara dic1si6n del trabajo, la defini-
ci6n precisa de las unidades de trabajo y Is inspecci6n cuidadosa del trabajador se
diluyeron pars truer al primIr piano las relaciones humanas dentro de la organize-
ci6n. Entre los partidarios de las relaciones humanas tomaron gran importancia las
variables que corresponden a las relaciones personales, el eatado de satisfacci6n
del personal, is comunicaci6n ofectiva, la organizaci6n flexible, la moral del tra-
bajo y el bienestar del personal. Las organizaciones no se vieron como meras entruc
turas materiales que podrian diseharse en un piano, sino como drhamos cargadas de
motivaciones y de energiA humans que en muchas ocasiones se salian enteramente del
conjunto de las metes formales de la organizacan.

El punto de vista de la administracan, basado en las relaciones humanas, era
elemento poderoso dentro del cunt con frecuencia se tenian en cuenta los sentimien
tos humanos. En la administracan de is educacibn el concepto armoniz6 con is "ad-
ministraci6o democrAtica." Uno de sus resultados fue que se di6 gran importancia a
que las decisiones administrativas fueran tomadas por grupos y no por individuos.

13. Ward Reeder, The Fundamentals of Public School Administration. New York,

The McMillan Co., 1961. Third
le. Jack Culbertson,"Attendance", Chester Harris (Ed). Encyclopedia of Educa-

tional Research. New York, McMillan Co., 1960, Third. 'd., p. 9%.

IS. Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilisation. Boston,
Harvard Business School, 1933.
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De modo implicit°, el consenso y los acuerdos tuvieron mes valor para los proponen-
tes del punto de vista, que los conflictos y los desacuerdos. Significativo es el

hecho de que, a pesar de que el movimiento tuvo su origen en los importantisimos es-
tudios de Hawthorne, este fue de poco estimulo a la investigaci6n, especialmente en
el campo de la administraci6n escolar. La preocupaci6n era riles por prescribir c6mo

los administradores debian actuar en las organizaciones y menos por investigar que
habian hecho.

Las teorias sobre las relaciones humanas que tuvieron eco en los oscuros dias
del individualism° extremo y al final del nuevo movimiento, estaban muy a tono con
los valores sociales de importancia que las motivaron. Se aproximaba el fin de la
orientaci6n hacia el "bienestar social" y el gobierno y la sociedad, en busca de
nuevos derroteros, se preocupaban :nes por las personas que por las cosas.

En contraste con lo sucedido en el period° anterior, cuando los expertos en ad-
ministracien escolar consideraban las escuelas como "febricas en las cuales la mate-
ria prima (alummos) debia ser forjada y moldeada en productos para satisfacer las
diversas necesidades de la vide 16/, se realizaron los aspectos humanos de la admi-
nistraci6n y la docencia, como ocurri6 en el caso de las escuelas donde el nifto era
el centre de interes ("child centered"). Hacia el final del movimiento surgi6 en
las escuelas el bien conocido principio de adaptaci6n a la vide ("life adjustment")
que di6 suma importancia a la atencien de las necesidades de los alumnos. Al perso-
nal de las escuelas se afladieron psic6logos y trabajadores sociales para atender
problemas de relacione3 humanas y su influencia en el aprendizaje. Otras organize-
ciones afladieron psic6logos, psiquiatras y soci6logos a su personal con la idea da
capacitarlos pare bregar con los problemas humanos relacionados con la administra-
ci6n. En este forma el clima social entre los &los 1930 y 1950 no solamente era
compatible con el concepto de las relaciones humanas sino que contribuy6 a patroci-
narlo.

El concepto de la "conducta institucional"

Pocos &los antes de que comenzara a decaer el movimiento a favor de las "rela-
ciones humanas", Herbert Simon escribi6 un libro en que anunci6 una nueva era en las
ideas sobre la administraci6n. 17/ El rasgo principal de este nueva era se basaba
en dar la mayor importancia al postulado de quo las teorias sobre administraci6n pue-
den desarrollarse cientificamente mediante el estudio pr.:tette°. El concepto general
al que la mayor parte de estas teorias estaban asociadas constituy6 la Hamada "con-
ducts institucional" (organizational behavior).

En la "nueva ciencia" hizo marcada impresidn un positivism* 16gico, escuela de
pensaziento que Dwight Waldo describi6 como sigue:

Positivism° 16gico es una escuela de pensamiento que presume de tenaz y
mantiene su intima relsoi6n con la ciencia fisica moderna. Desdefla la
metafisica, excluye la Stica, da importancia al empirismo y tiene gran
estima por el anSlisis riguroso y 16gico. 18/

16. Citado por Daniel Griffiths en "Some Assumptions Underlying the Use of
Models in Research", en la publicacien de Jack Culbertson y Stephen Hencley (Eds.),
Educational Research: New Perspectives (Danville, Illinois: The Interstate Printers
and Publishers, Inc., 1963). pp. 127-128. Como fuente original ver Ellwood P.
Cubberly, Public School Administration (Boston: Houghton Mifflin Company, 1916) p.338

17. --------37oHerbertmii7Kaiairarrve Behavior: A Study of Decision Making Proc-

esses in Adinistrative OriMilfralTiniiiinrkt McMillan Co., 190).
18. Dwight Waldo, The Study of Public Administration (Garden City: Doubleday,

Inc., 19SS), pp.43-44.
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Los partidarios de la nueva ciencia de la administraci6n estableciaron una mar-
cada diferencia entre la filosofia y la ciencia. El dieter instrucciones a los admi-
nistradores se tomb como cosa muy distinta a definer y explicar los conceptos de la
administraci6n y a desarrollar principios y teorias basAdas en estudios cientificos.
De esta manera se estableci6 una clara diatinci6n entre lo quo es y lo que debiera
ser It adminiqxaci6n y entre los hechos y los valores. Los intelectuales que abra-
ziron la nueva orientaci6n en oposici6n a los defensores del movimiento a favor de
las relaciones humanas, desviaron el tema de lo que las organizaciones deben hacer
y dedicaron sus estuerzos a decir lo que los administradores y las organizaciones
hacen en realidid.

El valor real de los argumentos de Lis personas empehadas en desarrollar teo-
rias sobre la administraci6n, era de carActer cientifico. Las perspoctivas que pre
senvaban hacian de his ciencias sociales elementos muy A tono con el estudio de is
administraci6n. Por primera vez en la historia, los profesores de administraci6n y
los expertos en ciencias sociales formaron equipos de investigaci6n para estudior
is administraci6n.

Desde este "nuevo punto de vista cientifico" se tendi6 a ver 31 administrador
como un t6cnico social adjunto. El administrador dej6 de ser lx figura central en
su calidad de empleado eficaz en una organizaci6n eficiente seen la imagen que de
61 se hncia nnteriormente du:ante el movimiento de "administraci6n cientifica' o en
su calidad de persona versada en relaciones personales seem se le describi6 durante
el movimiento de "relaciones huminas". Por el contrario, la figura real de la imagen
del administrador en el nuevo movimiento te6rico era is de una persona muy diestra
en tomar decisiones y con excepcional habilidad pars analizar los asuntos y para apli
car los conceptos y teorias de lee ciencias sociales a problemas administrativos
de is organizaci6n.

Una vez mss resalta claramente la relaci6n que existe entre la nueva "ciencia"
de is administraci6n y los valores de la sociedad mAs amplia.

Durante el periodo sigui6 a la segunda guerra mondial se vi6 con mayor cla
ridad is influencia penetrante de is ciencia y is tecnologia en is sociedad y en
las organizaciones. El significado y el poder de la ciencia despleg6 esfuerzos dra
mAticos al explorar las profundidades del oc&ano y al tratar de conquistar el espa
cio. La primers bombs at6mica se desarrollo poco antes que is obra de Sim6n expu-
siera in nueva "ciencia" de is administraci6n; diet a?os mAs tarde entr6 en 6rbita
el Sputnik. Estos dramtticos acontecimientos crearon una creciente preocupaci6n por
is ensehanza de las ciencias y las matemfticas en las escuelas Oblicas, especial-
mente al final de ese periodo. Dicha preocupaci6n ayud6 a que se aprobaran las pri-
meras leyes destinadas a mejorar los cursoa de ciencias y matemiticas en las escue-
las de los EStados Unidos. Se comprende, pues, que en is 6poca en que se demostraba
is gran repercusi6n que tenia is ciencia en is sociedad, quedaran afectadas la edu-
caci6n y is naturalgza de lis teori-s sobre la aOministraci6n.

El concepto de "sistemas"

Mientras en el decenio de 1950 florecia as nuove "ciencia" de is administra-
ci6n, comentaba a brotar la stailla de otro concepto orientador de is administra-
ci6n en los Estados Unidos. Los conceptos asociados a is nueva orientaci6n toma.

von 'arias forma pero, entre ellaa, to central era el "slatema". Esto era asi en
la "Solves igaci6n de las operaciones", que fue el primer noabre que se dio at mo-
vimiento, y tambign era asi en los "anglisis de siatemas" y los "sistemaa de pla-
neamiento, programacign y presupuesto", otros noabres que se aplicaron mAs tarde.
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En vez de dar importancia a los conceptos de "tarea", "relaciones humanas" y
"conducts institutional ", como se habia hecho anteriormente, se di6 realce al conce2
to "sistema", un terrain° ads abstracto y abarcador. En teoria, por lo menos, los pro
blemas habrian de ser definidos y examinados desde el punto de vista de ua sistema
total. En el campo de is educaci6n se podria definir un sistema total como un sis-
tema escolar estatal, nacional y hasta internacional. Estos sistemas, a su vez, po-
drian dividirse en subsistemas tales como los distritos escolares, la unidad re-
gional, la escuela o la sale de clases. Se podrian anadir otros subsistemas, tales
como la administracion escolar o la docencia. Todas estas divisiones existen en los
sistemas sociales, politicos y ecorOmicos.

Los patrocinadores del an6lisis de sistemas sostienen que no es posible defi-
nir ni resolver muchos problemas dentro eel marco de un determined° subsistema.
Por consecuencia, habrA que dedicar muchos esfuerzon definir y redefinir proble
mas t medida que se estudian los alcances de un subsistemi y se prueba que rell-
ciones existen entre los elementos variables de otros subsistemas.

De este manera, contraria a la de to hombres de ciencia que tienen A enfocar
los problemas lislando elementos y estudiando variables haste llevar el problema
su expresien minima, el anAlisis de sistemas utilize un enfoque els global y conci-
be los problemas en toda su complejidad. Por este motivo, los analistas hacen use
de una aerie de conceptos derivados de disciplines matemeticas y soctales seg6n la
naturaleza del problems por resolver. En cierto sentido, par lo tunto, el anAlisis
de sistemas, antes que una teoria establecida, es un enfoque y una tecnologia apli-
cable a las funciones de resolver problemas y tomer decisionet.

Este tipo de enfoque, contrario al de la "nueva ciencia", requiere a quienes
lo usan encarar asuntos que los sistemas escolares tienen que atender por obliga-
ci6n. Este es asi porque los analistas de sistemas deben disenar los programas que
tienen relaci&n con determinados fines y deben analizar, de acuardo con criterios
bastante explicitos, lo: costos y los beneficios que se derivan de seguir las dis-
tintas alternatives. Par ejemplo, si una escuela tuviere deterninada cantidad de
fondos sin asignar, los analistas foodrian determiner si convendria mAs invertir
ion fondos en la compre de nuevos materiales audiovisuales o en aumentnr los suel
dos de los maestros. 0, si un pais tuviere fondos pare gastar en la educaci6n pre
escolar o en la educaci6n superior, los analistas podrian determiner en qut. nivel
In inversi6n aerie de mayores beneficios. Dicho de otro modo, los analistas se
inclinnn a considerar el futuro y a hncer un examen rncional de las consecuenciz,:s
que puede traer is adopci6n de distintas politicos, programs o cursos de ocean
pars lograr objetivos especificos.

Al considerar el futuro los analistas, a veces con is ayuda de norms motemA
ticas y de otra naturaleza, imitan nuchas variables que afectan los resultados de
las distintas alternatives. Da este manera ellos pueden prober de antemano les
consecuencias de los programas de accan en proyecto. En algunos casos complejos que
requieren muchos datos se usan computadoras pars Meer las proyecciones y cAlcular
las alternatives del programa. Asi, las personas que utilizaa los conceptos en los
sistemas pueden proveer ayuda directa a los administradores en los casos en que es-
tos tengan que tomer una deciai6n. Sin embargo, como los conceptos tienen la tenden
cis a enfocar preferentemente el aspecto econ6mico de las consecuencias, por lo ee-
neral hay muchos valores no econ6iicos que los administradores y los encargados de
definir Is politica de is organizaci6n tienen que tomar en consideracibn al former
juicios sobre el curso de acci6n que se debe seguir en cada ocasan.

Los analistas que usan los conceptos en los sistemas den gran importancia a is
recolecci6n de informaci6n en el luger donde se han de tomer las decisiones y al
use juicioso de dicha informaci6n pare llegar a las ooncluelones. Elloss dicho de
otro modo, tienen clue set personas susceptibles a lee prActicas adminiatrativas y
a is bfisqueda de soluciones que conserven su validet cuando se ponen a prueba, Dado



el hecho de que se da tanta importancia a la recopilaci6n de datos en el lugar donde
han de resolverse las cuestiones, el anAlisis de un sistema da nueva y especial sig-
nificaci6n a 1.8 funciones relacionadas con la administraci6n de la informaci6n y al
desarrollo de sistemas administrativos de informaci6n.

qu6 forma el m6todo de los conceptos en los sistemas y el an5lisis de sis-
temas estfin relacionados con la sociedad que los cre6 y qu6 cosa hace de ellos ele-
mentos especiales_para la administraci6n durante la d6cada que comienza en 1960? En
primer lugar los acontecimientos durante la 61tima d6cada han puesto de relieve va-
rios problemas sociales muy complejos que envuelven valores fundamentales y que pre-
sentan cuestiones bAsicas en cuanto a c6mo se deben asignar los fondos. En los Esta-
dos Unidos ha habido desordenes por motivos raciales, demostranciones sobre los dere-
chos civiles, huelgas de maestros, alardes de conocimientos, cambios extensos en is
estructura de las fuentes de trabajo, pobreza y sus consecuencias y otros fen6menos
que hacen las teorias de :Amon menos aceptables que en is d6cada de 1950. El lidera
to, que es notable por su alto moral, no podia permanecer nuetral ante is presi6n
de las cuestiones sociales como lo hubiera podido hacer el hombre de ciencia que
sustentara las ideas de :Amon. Asi, las teorias sobre administraci6n que pusieron
de relieve descripciones y explicaciones sobre lo que "es", separadamente de lo que
"debe ser", no fueron suficientes pars afrontar las necesidades administrativas de
is 6poca. to administraci6n tuvo que preocuparse, como nuncn lo hizo antes, por de-
terminer los fines por lograrse y is relaci6n que existe entre los fines y los me-
dios de ncci6n. Por su capacidad para atender asuntos futuros de alto valor el enfo
que o amilisis de sistemas ofreci6 conceptos y t6cnicas muy apropiadas.

En las organizaciones burocrAticas complejas que afroatan problemas complica-
dos y de largo alcance, se necesit6 adopter nuevos enfoques para tomar decisiones.
La necesidad de m6todo de conceptos en los sistemas, se reforz6 con el hecho de
que, seen los expertos observadores, los cambios revolucionarios de la sociedad
dejaron a muchos ciudadanos en un estado indeciso e indcf2nso, incapaces de acome-
ter nada con prop6sito y direccan. 19/

La eplicaci6n de lo. conceptos sobre sistemas ofreci6 oportunidad para acla.
rar orientaciones, determinar is politica que deberian adaptar laa orgnnizaciones y
los individuos y pars proyectar y evaluar loa programas. Una tecnologia como &sal
capes de enfocar problemas complejos y otros mayores, estaba a tono con is 6poca.

Max Ways sostiene que el concepto de sistemas y sus t&cnicas representan el
paso de avance mlas grande que se ha dado en el arte de gobernar desde hace casi un
siglo, cuando se estableci6 el 3ervicio Civil en base de competencia. Esta nueva
modalidad corrige el viejo defecto de is burocracia quo lograba su mejor sctuacan
cuando realizaba tareas rutinarias y fallaba cuando trataba de estimular Is innova
can y el progreso. 20/ Con sumo entusiasmo Ways llega hnata observer que "La

predicci6n rAs significativa que se puede hacer para los pr6ximos dies afros es que
esta nueva modalidad harA nuevo3 t'vances ". 21/ Aunque s6lo el tiempo dirA si 6s.
to es verdad, parece en el presente que el Mod° de los conceptos en los sistemas
ofrece un enfoque a is soluci6n de problemas y a is innovaci6n que corresponde a
is &poca actual.

19, Charles Frankel. The Desocratic Prospect. (New York, Harper and Row, 19624
20. Max Ways.'The Road to 1977rfortune, an., 1967. P. 95
21 . Max Ways. Ibid., p. 94



29 WEI

Resumen y Conclusiones

En resumen, pues, casi tales las teorias y conceptos significativos que sobre
la administraci6n se han desarrollado en este pais durante el presente siglo giran
alrededor de cuatro ideas centrales, "la ejecuci6n de tareas", "las relaciones huma-
nas", "la conducta institucional" y "los sistemas". Estos conceptos y las teorias
asociadas a ellos han tenido sus 6pocas de apogeo y han guardado relaciOn con las
necesidades y valores sociales que prevalecian en el tiempo en que dichos conceptos
surgieron y desarrollaron. En las primeras dAcadas del siglo, se daba un gran valor
a la eficiencia y se la asociaba a la rudeza de la competencia en los uegocios de la
Apoca. Los conceptos relacionados con las teorias de la eiacuci6n de tareas se orien-
taron especialmente hacia el logro de una mayor eficiencia en las organizaciones. En
la dAcada que comenz6 en 1930 los conceptos sobre el establecimiento de "buenas" re-
laciones humanas tomb importancia, a tiempo que se daba mayor atenci6n al bienestar
social. Las teorias sobre administraciOn que pedian con rigor el use de m4todos y
conceptos cientificos, aparecieron durante el period() posterior a la segunda guerra
mundial, cuando mayor era la repercusi6n de la ciencia y la tecnologia en las orga-
nizaciones sociales. Finalmente, en este Altima dficada, cuando los administradores
afrontan problemas mss complejos, extensos y dificiles, han surgido los conceptos de
"sistemas" como ideas centrales para ayudar en la definici6n y consideraciones de
las decisiones y asuntos administrativos.

Se podrian hacer aqui algunas observaciones adicionales sobre las teorlas de 16
administraci6n y su desarrollo durante el presents siglo. En primer lugar, diremos
que tanto los m4todos inductivos como los deductivos se utilizaron para formular y
desarrollar teorias. El enfoque inductivo ha sido empleado con mayor intuici6n y
sentido prActico quo el m4todo deductivo. Muchas de las f6rmulas inductivas aplica-
das a la administraci6n de la educaci6n patrocinados por la fundaci6n W. K. Kellog,22/
Entre las teorias generates m.s importantes desarrolladas durante el siglo est& la
de Taylor que se incline hacia el nStodo inductivo. Lo mismo se podria decir sobre
los conceptos de anAlisis de sistemas.

El movimiento cientifico de las dScadas 1940 y 1950 fue notable por su orienta-
ci6n disciplinaria y deductive. Una gran parte de las teorias asociadas a este mo-
vimiento, especialmente en el ca'mpo de la educaci6n, se bash en teorias tomadas o
adaptadas de otros cameos de la administraci6n o de las ctencias sociales. Ejemplos
de los conceptos quo sirvieron de punto central pare el desarrollo de las teorias
fueron el "proceso social", la "soluci6n de problemas", la "organi7aci6n formal", el
"tomer decisiones', y la "conducta institucional".23/

Una segunda observaci6n respecto al desarrollo de lea teorias de administraci6n
se rafters a que, a medida que transcurrla el siglo, se hacia mayor el nGmero de es-
tudiosos de las ciencias sociales quo se interesaban en el campo de la administra-
ci6n. 24/. La orientact6n cientifica que tomb la administraci6n a mediados

22. Las f6rmulas del "Man-Job-Setting" son ejemplos de conceptos desarrollados
mediante el proceso inductivo y la prActica orientada, los cuales proceden del Middle
Atlantic CPEA Center, localizado en el Teachers College de Columbia University; y de
is f6mula "Competency Pattern ", originada en la sede del Southern States CPEA Center,
ubicado en el George Peabody College. Para Astos y otros ejemplos relacionados ver
el siguiente: Roald Campell and Russell Gregg (Eds) Administrative Behavior in
Education (New York: Harper Brothers, 1957).

23. Ver Andrew Halpin, Administrative Theory in Education (New York: The McMillan
Company, 1966), Jack Culbertson and Stephen Hencley (Eds.) Educational Research: New
Perspectives (Danville, Illinois: The Interstate Printers and Publishers, Inc., 1963)
y Daniel Griffiths (Ed.) Behavioral Sciences and Educational Administration (Chicago
Illinois: University of cWriiio Press, 1 964).

24. Jack Culbertson, "Trends and Issues in the Development of a Science of Ad-
ministration" en Perspectives on Educational Administration and the Social Sciences
(Eugene, Oregon: Center for the Advanced Study o Educational Admin stration, 1965)
pp. 44.



del siglo abri6 las puertas a un buen flamer° de esos estudiosos. En el campo de la
administraciAn de la educaci6n, por ejemplo, los centros sostenidos por la Funda-
cion W. K. Nellog fueron mecanismos importantes para estimular a los sociologos,
psicAlogos, expertos en ciencias politicas, economistas y otros, a estudiar la ad-
ministracion de la educaci6n. La "conducta institutional" en las organizaciones co
merciales fue estudiada por tAcnicos en ciencias sociales de programas patrocina-
dos y sostenidos por la Fundacion Ford. Otros programas dieron oportunidad a los
thcnicos en ciencias sociales a estudiar la administracion en una gran variedad de
organizaciones.

El hecho de que los estudiosos de diversas disciplinas de las ciencias socia-
les se han dedicado al estudio de la administracion durante las altimas acadas se
puede demostrar en forma mAs especifica mediante la investigation llevada a cabo
por Kenneth Boulding, quien on 1958 analiz6 la relaciOn que existia entre la forma
cion de los autores y los articulos publicados por ellos en los dos primeros vola-
menes de la Revista Administrative Science Quarterly . 25/ Los sociologos, econo
mistas, tecnicos en ciencias politicas y psicologos sociales escribieron un amen)
mucho mayor de articulos que los profesores en los campos de la educaciOn, el go-
bierno, la administracion de hospitales, comercio y otros campos afines a la admi-
nistracion. De las 883 pAginas que componian los primeros dos voldmenes de la Revis-
ta, 427 o sea casi la mitad fueron obra de sociologos. Siguieron en orden los
acnicos en ciencias politicas con 59 pAginas, y luego los economistas, psicOlogos
y antropologos sociales con 48, 37 y 15 paginas respectivamente. Los profesores de
administraci6n de negocios contribuyeron con 128 pAginas y los profesores de admi-
nistracihn pablica, con 79 pAginas. Es de notar que los profesores de administra-
cion de la educaciOn, aunque contribuyeron con algunos comentarios, no escribieron
para primeros dos volamenes. Los profesores de administracion de la educacion
han publicado varios articulos; en volamenes posteriores.

Mientras los sociologos y psicOlogos desplegaron mayor actividad initial en el
campo de la administraciOn de la educaciOn, especialmente en los centros patrucina-

dos por la Fundacion W. K. Kellog, los tecnicos en ciencias politicas y los econ6-
mistas se han venido interesando cada vez mAs en dicho campo. Hay algunos motivos
pare creer que el flamer° de economistas y thcnicos en ciencias sociales dedicadds a
estudiar elementos directamente relacionados con la administracion de la educacion

durante la altima decada ha aumentado mAs rhpidamente que el namero de estudiosos
de otras disciplinas de las ciencias sociales que estudian administracion.

Una observaciOn final se refiere a que de los cuatro movimientos teOricos que
han surgido en este siglo, los dos mAs recientes ofrecen el mayor interns para los
que se ocupan de "preparar, llevar a cabo y evaluar los planes de educaci6n". El
anhlisis de sistemas y sus conceptos afines ofrecen un medio prometedor para la
preparation de loA planes de educaciOn. La mayor parte de los estudios sobre aspec
tos sociologicos, politicos, econ6micos y psicolOgicos de la administraciOn desa-

rrolladosdesde el final de la dhcada 1940-49, son atiles a las personas encarga-
das de llevar a cabo los planes. La propiedad con que los conceptos incluidos en
los dos movimientos se adaptan a las tareas de "preparar, llevar a cabo y evaluar
los planes de desarrollo educativo" se considerarAn a continuation con m6s detalle.

25. Kenneth Boulding."Evidences for an Administrative Science: A Review of
the Administrative Science Quarterly. Vols. I -II. "Administrative Science Quarterly
Vol. III, 1958, pp. 1-22.
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LOS CONCEPTOS DE "SISTEMA" Y LAS TECNICAS PARA PREPARAR
LOS PLANES DE DESARROLLO EDUCATIVO

En el estudio de la administraciOn se reconoci6 desde los comienzos el planea-
miento como un proceso de importancia. La letra P en la famosa Gigla POSDCORB que
Gulick formula hace mgs de tres dgcadas, representa al planeamiento. 26/ De las teo-
rias desarrolladas con relaciOn al pleaneamiento, los conceptos asociados al "Angli-
sis de sistemas" parecen tener la mayor posibilidad de orientar a los que estgn a
cargo del desarrollo de la educaci6n. Por lo tanto, es necesario senalar la propie-
dad especifica con que se adaptan los conceptos de sistemas a los procesos del pen-
samiento.

Los conceptos de sistemas y el planeamiento de la educaciOn

Uno de los usos m5s sencillos que se puede dar al enfoque por sistemas es emplear-
lo como marco de trabajo para reconocer y definir los componentes m5s destacados
de los sistemas escolares con los cuales tienen que luchar los encargados del planea-
miento y la administraciOn de la educaciOn. En este particular, la obra de Philip
Coombs provee ilustraciOn, tal como aparece en el Cuadro II. 27/ El examen del Cua-
dro II inmediatamente revelarg las posibilidedes de examinar Ias relaciones entre los
componentes de un sistema como, por ejemplo, entre los "objetivos y prioridades" y
el "contenido". Tambign se puede verificar otras relaciones bgsicas entre los elemen-
tos variables de los sistemas tales como estudiantes, maestros, finanzas, rendimien-
tos del sistema, personal adiestrado, dirigentes sociales y ciudadanos educados. El

Cuadro III ofrece ideas que pueden ser puntos de partida pare los que desean estable-
cer una relaciOn mgs clara entre la inversion de los recursos y el rendimiento de la
educaciOn. 28/

Es importante advertir que los conceptos vertidos en el Cuadro III solo son pun-
tos de partida para el anglisis. Uno de los primeros pesos a dar para definir el pro-
blems sere describir en forma muy precisa los objetivos y las prioridades del sistema.
Una vez terminada esta tarea el pr6ximo peso sera contestar la pregunta siguiente:
Oug instrumentos de mediciOn podrian servir para 0,-terminar si se logra uno o todos
los objetivos? Despugs que se hayan adoptado dichos instrumentos sera posible distin-
guir las variables que pueden controlarse por el sistema de las variables que no pue-
den serlo, a las cuales se les da el nombre de "restricciones" ("constraints"). Un

presupuesto fijado por la ley seria un ejemplo de "restricciOn", mientras que los ma-
teriales didgcticos serian ejemplos de las variables susceptibles de ser controladas.

Como los encargados del planeamiento y los administradores se preocupan por in-
troducir cambios y mejorar la ensehanza, las variables controlables del sistema ofre-
cen mejores perspectivas para el anglisis y proyecci6n de programas. Cuando es po-
sible identificar estas variables, el anglisis de las funciones y de las tareas se
puede llevar a cabo. Dicho de otro modo, tqug funciones (a veces llamadas subfuncio-
nes) se podrian desarrollar, en calidad de variables controlables, para que contribu-
yan a lograr los objetivos del sistema? Aun mgs, tqug otras formas de acciOn se

26. La sigla POSDCORB signifies los procesos administrativos que se consideran
esenciales: planeamiento, organizaclOn, bfisqueda del personal adecuado y distribuciOn
de funciones, dirigir, coordinar, redactar informes y presupuestar. Ver Luther Gulick
y L. Urwick (Eds.) Pa ers on the Science of Administration (New York: Institute of
Public Administration, 937 , p. 13.

27. Adaptado de Phillip Coombs. o . cit., p. 21.
28. Adaptado de Phillip Coombs. Ibid., p. 23.
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podrian proyectar para llevar a cabo las funciones establecidas? Ejemplos de las
respuestas que se obtienen al hacer preguntas como las anteriores en distintos cam-
pos de la administraci% se ofrecen en el Cuadro IV. 29/

Utilizando informed.% como la que se da en el Cuadro IV, es posible tomar de-
cisiones sobre las actuaciones mfis apropiadas y sobre las alternatives que conducen
a la mejor soluciOn. Este proceso se califica tipicamente como un sistema de sin-
tesis, en contrasts con el proceso de anfilisis de sistemas, del cual se tomes infor-
med& para el Cuadro IV.

Se debe aclarar que aunque el anfilisis de sistemas ofrece grandes posibilida-
des en el campo del planeamiento educativo, el metodo hasta la fecha se ha empleado
en forma imperfecta. En pucos sistemas de educed% se han desarrollado, en forma
complete y cabal, anfilisis y sintesis de sistemas. La tendencia es a organizar un
anilisis parcial o analizar en forma cabal solo algunos aspectos de un sistema que
se habrfi de completer mfis tarde.

En las obras que en nilmero creciente se estfin publicando sobre el anfilisis de
sistemas, se dan tres enfoques diferentes, pero relacionados unos con otros sobre
el use del metodo, que son de interns para los que se encargan de preparar los pla-
nes de desarrollo educativo. 30/ Uno de los enfoques se relaciona con los esfuer-
zos de quienes definen los objetivos de un sistema en terminos de los requerimien-
tos de recursos humanos que se estima que una nacion, estado o localidad, necesita
para llevdr a cabo su desarrollo sodoeconOmico. Este enfoque, usado ampliamente
por econocmistas y especialistas en educaciOn, requiere que las unidades o sistemas
que se han de analizar sean vastos. Las unidades mfis apropiadas para la aplicaciOn
de este tipo de anfilisis son los sistemas nacionales, estatales o de las grandes

ciudades. Las perspectives de tiempo para los planificadores de sistemas que usan
el enfoque de los requerimientos de recursos humanos, a menudo se extienden hasta
los 15 afios.

Una segunda serie de conceptos pertinentes se encuentran asociados al SPPP, o
sistemas de planeamiento, programed% y presupuesto. 31/ Esta serie de conceptos
que han sido descritos detalladamente por Novick, fueron desarrollados y perfeccio-
nados principalmente en asuntos de'interes publico por Robert McNamara y sus colabo-
radores cuando este era Secretario del Departamento de Defense de los Estados Unidos.
Los conceptos del SPPP ponen de relieve la proyecciOn de los programas con el fin de
lograr los objetivos especificos y de analizar los costos y beneficios que intervie-
nen en el desarrollo de distintos programas. Por regla general, el tiempo que se
dedica al planeamiento y prepared% de presupuestos se calcula que sea de ocho y
cinco aftos, respectivamente.

La tercera serie de conceptos guarda relaciOn con el planeamiento de la admi-
nistraciOn. Los conceptos en este sector estfin dertinados a asegurar que los obje-
tivos especificos del sistema y los programas para lograrlos se lleven a cabo efi-
cazmente. Los conceptos sobre el planeamiento de la administraciOn han sido desa-
rrollados principalmente en la industria y con frecuencia tienen relaciOn con las
matemfiticas aplicadas a la "investigaciOn de operaciones". 32/

29. Adaptado de John Pfeiffer, New Look at Education: Systems Analysis in Our
Schools and Colleges (Poughkeepsie, New York: Odyssey Press, 1968), p. 25.

30. Jack Culbertson, "State Planning for Education" en Edgar Morphet y Charles
Ryan (Eds.), Effecting Needed Changes in Education (Denver: Publisher Press, Inc.,
1967), rp. 266-285.

31. Ver David Novick, Program Budgeting, (Washington, D.C., 1965); David Selig-
man, "McNamara's Revolution" Fortune, (July, 1965), pp. 177 ff.; and Charles Hitch
Decision Making in Defense (Berkeley, California: University of California Press,
1965).

32. Por ejemplo, ver Russell Ackoff y Patrick Rivett, A Manager's Guide to
Operations Research (New York: John Wiley and Sons, 1963).
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ZQu6 relaciOn especial tienen estas tres series de conceptos con la preparaciOn
de los planes de desarrollo educativo? El enfoque que se da al sistema relacionado
con las necesidades de recursos humos y con el SPPP tienen importancia y aplicacIOn
direcca al planeamiento. La "investigaciOn de operaciones" tiene su mayor importan-
cia pare Ilevar a cabo los planes y los programas, pero es menos importante para el
planeamiento. La posibilidad de use de los tres enfoques se considerarfi con mayores
detalles mfis adelante.

El planeamiento basado en las necesidades de recursos humanos

Los que siguen el "enfoque de necesidades de recursos humanos" formulan objetivos
educativos con base en la naturaleza de los recursos humanos que requieren los gran-
des sistemas pare asegurar el crecimiento econ6mico y social. Este enfoque se ha se-
guido recientemente en varios paises y continentes. La OrganizaciOn de Cooperaci6n y
Desarrollo Economic°, por ejemplo, en su Proyecto Regional de Desarrollo del Medite-
rraneo ha dirieido sus planes educativos a atender necesidades de recursos humanos en
Grecia, Italia, Portugal, Espafla, Turquia y Yugoeslavia, con la ayuda de los dirigen-
tes de dichos paises. Ya se han preparado varios planes de desarrollo educativo
la America Latina y algunos de ellos estan en desarrollo. 33/

Con el fin de fundamentar los objetivos del sistema en las necesidades de recur-
sos humanos, los encargados del planeamiento tratan de prever la estructura econemica
futura en lo que se refiere a las ocupaciones y hacer los planes del sistema educati-
vo en forma de proveer para dicha estructura el personal preparado que necesita. 34/
Para calcular o hacer planes sobre las futuras estructuras de los conjuntos de ocupa-
ciones, los encargados del planeamiento tienen que formar un juicio sobre: el nOmero
de personas que se espera emplear en cada ocupaciOn durante un aho futuro o durante
un grupo de anos; el 'lamer° de personas que trabajan en cada uno de los oficios al
tiempo en que se hace el estimado; el almero de personas que probablemente quedarfin
fuera del empleo por causa de muerte, jubilaciOn, o abandono del trabajo para cada
aho que comprende el plan del sistema; y el nilmero de cambios que ocurren en el per-
sonal ocasionados por la mobilidad de individuos de una a otra ocupaci6n. 35/

En la formulaci6n de los planes de desarrollo educativo del Proyecto Regional de
Desarrollo del Mediterrfineo, trabajaron los directores nacionales de los distintos
paises, economistas, educadores, y asesores especiales. Estas personas reconocieron
el hecho de que no existe una tecnica universal (mica para predecir las necesidades
futuras de las ocupaciones que podria ser 6til a los encargados del planeamiento.
Sin embargo, las siguientes instrucciones ilustran las tecnicas que los encargados
del planeamiento pueden usar pare determinar las necesidades de recursos humanos. 36/

a. Preparar un inventario de recursos humanos pare un ago tipico (1970 por
ejemplo) clasificado nor ramas industriales y ocupaciones, utilizando un
sistema para clasificar ocupaciones que establezcan diferencias, hasta
donde sea posible, entre los distintos niveles de educaciOn que requieren
las ocupaciones, y, en los niveles superiores, entre la educaciein cienti-
fica y la general.

33. Como ejemplo ver "Organization for Economic Co-operation and Development
Education", Human Resources, and Development in Argentina (Paris, OECD, 1967).

34. Herbert Parnes, Forecasting Educational Needs for Economic and Social Devel-
opment (Paris: Organization for Economic Co-operation and Development, 1962), p.15.

35. Parnes, Ibid., p. 19
36. Parnes, Ibid., pp. 21-22. Para una discusionlmas cientifica de las tecnicas

de planeamiento y proyecciones ver Herbert Parnes (Ed.) Planning Education for Eco-
nomic and Social Development (Paris: Organization for Economic and Social Devel-
opment, 1962).
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b. Predecir la cantidad de mano de okra que se emplearg en un aflo determined°

(1985, por ejemplo) y en los quinquenios anteriores.

c. Calcular el empleo total en cada sector y rama para los atos en que se hacen
los estimados.

d. Para cada alto en que se hacen los cglculos en cada sector y rama, asignar
elempleo total a las distintas categorias sehaladas en el sistema de clasi-
ficaciSn de las ocupaciones. Al juntar las demandas de cada categoria de
ocupaciones en todos los sectores y ramas se obtiene la reserve total de
recursos humanos que requieren los ahos del estimado, clasificados por ca-
tegorias de ocupaciones.

e. Convertir la informacibn sobre demandas nor categorias de ocupaciones en in-
formaciOn sobre los reouisitos de la educaciOn. Esto se hace necesario por-
nue no es posible esperar que las distintas categorias amplias de ocupacio-
nes sean homoggneas con relaciOn a los requisitos educativos.

f. Calcular por anticipado el n6mero de personal que llena los requisitos edu-
cativos de mgs alta calidad para los aftos del estimado a base de:

g

1. Reserves actuales;
2. Fxcedentes anticipados en los sistemas educativos; v
3. Rajas por muerte, jubilacion v abandono del trahajo.

Calcular el camhio en el excedente anual que se haria necesario crear entre
los distintos niveles y ramas del sistema educativo para establecer un ba-
lance para los anos considerados en (e) v (f).

h. Calcular matriculas en cada nivel v rama del sistema educativo que se requie-
ren pare lograr los excedentes anuales.

Cuando los objetivos del sistema se definen con claridad en base a requisi-
tos de recursos humanos, es posible hacer planes y proyectar los cambios necesa-
rios en los sistemas educativos para atender la demanda de dichos recursos. A

continuaciOn se sugieren decisiones sobre planeamiento hechas especificamente pa-
ra atender las demandas de recursos humanos. 37/

a. Hacer un estimado sobre el nUmero de alumnos que se debergn graduar cada ano
en los distintos niveles educativos durante el periodo 1970 a 1985. Para
los niveles posteriores a la educaciOn primaria se deberia dar cantidades
para cada area de materias, distinguiendo, por lo menos, los alumnos que
se grad6an en cursos cientificos y tgcnicos de los que se gragan en otros
cursos, ya que tanto el contenido como los costos de estas dos areas edu-
cativas difieren considerablemente.

b. Con base en el pgrrafo (a), estimar el n6mero de maestros que se necesita-
rian para los distintos niveles de la educaci6n. Como se hizo en el caso
de los alumnos, se harg distinci6n, en todos los niveles posteriores a la
escuela primaria, entre los maestros de ciencias puras y de ciencias aplica-
das y los de otras materias.

c. Con base en el pgrrafo (a), estimar el nfimero adicional de sales de clases,
laboratorios, planteles y equilo que se necesitarian y hacer planes para la
distribuci6n geogrgfica de estas instalaciones a la luz de la distribuciSn
futura de la poblaci6n y de la distribuci6n de las instalaciones actuales.

37. Herbert Parnes, Ibid., pp. 10-11.
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d. Evaluar la calidad de los programas educativos existentes y recomendar las
mejoras necesarias, incluyendo los metodos de ensenanza y la organized&
de los cursos de estudio.

e. Determiner la necesidad de expandir o adoptar nuevos programas de educed&
y adiestramiento aparte de la estructura tradicional que ofrece programas
pars la educaciOn de adultos, adiestramiento de aprendices, adiestramiento
en el trabajo, etc.

f. Estimar la inversion y costo total de la expansion y mejoramiento de la edu-
ced& que resultan de (b), (c), (d) y (e).

g. Preparar un calendario en que se fijen fechas de vencimiento a las expansio-
nes y mejoras durante el periodo de 15 aftos mencionado, y preparar presu-
puestos anuales sobre las inversiones en la educacion, expresadao en cifras
absolutes y en por cientos del ingreso nacional.

Se ve claramente que las personas que han desarrollado y han comenzado a per-
feccionar las thcnicas del planeamiento bashndolo en les demandas de recuraos hu-
manos, han dado importantea directives que continuarAn ejerciendo au influencia
en is educaciOn. Sin embargo, eaten thcnices, en el presente, tienen ciertas li-
mitacionea que se deben aclerar. En primer lugar, el planeamiento educativo basado
en la demanda de recuraos humanos tiende a dar importancia a los aspectos intrumen-
tales de is educaciOn. En otros palabras, tiende a ver la educacion mho como un me-
dio que como un fin. En vista de que el desarrollo del talento del individuo se to-
me solo en forma incidental, se podrian pasar por alto los fines educativos. Una se-
gunda limited& surge no tanto dei proceso de planeamiento mismo, como del gren ntr-

mero de sistemas nacionales y estatales, complejos y mal definidos, en los que regu-
lannente se utilizan las thcnicas del planeamiento. Como los problemas en el nivel
estatal y nacional son de tanta magnitud, los encargados del planeamiento, casi por
necesidad, se ven obligados a tomar en consideraci& tan solo una parte del total
de las demandas de recursos humanos. Muchos planes y estudios (man dirigidos, por
ejemplo, a los recursos humanon de nivel tecnico y cientifico que requiere el sec-
tor de la economia moderna y al mismo tiempo dan insuficiente atencan a la gran
mayoria que forma la fuerza del trabajo. T1 orientacibn hace que is atenci6n no
se ponga en lo que Coombs llama los "problemas primarios del desarrollo econ6mico"
de is mayoria de los !minas en desarrollo, como lo son la modernizaci6n de is agri-
culture y de la vide rural en genaral. ly

Desgraciadamente, no siempre es posible conseguir is informed& que se re-
quiere pars hacer proyeccionea precisas de largo alcance sobre la demands de re-
cursos humanos. Cuando no es posible hacer estimados precisos sobre tal demanda
futura, se limitan los alcances de otros aspectos del ari. &lisis y planeamiento de
los sistemas. Estas condiciones obligan a los paises y estados interesados en el
planeamientoa desarrollar y mantener al dia sistemas de informaci& mAs adecua-
dos. Ya hay sehales de que los encargados del planeamiento a is large tendrAn in-
formaciOn de mejor calidad que is del presente y que gran parte de ells se obten-
drA a travAs de sistemas de computadoras.

Parece coca clara tambien que si los paises y los estados adoptan el planea-
miento de los sistemas, tendrAn que aumentar su personal interru de planeamiento.
El mayor beneficio que se derive del planeamiento estatal y nacional, dicho de otro
modo, no puede lograrse en forma interrumpida ni bajo lx direccidn de personal ex-
tralko. Para que d6 frutos, debe ser un proceso continuo hecho por pareonal compe-
tente que disponga del tiempo, los recursos y la disposican necesaria pars llevar
a cabo el planeamiento de los sistemas.

Coombs, _221 cit.1 p. 101.
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Sistemas de Planeamiento, Programed&
y Presupuesto (SPPP)

Cuando Robert McNamara se hizo cargo del Departamento de Defense en 1961, se
preocupO por las deficiencies que existian en este para hacer el planeamiento, y
por los metodos que se empleaban para tomar las decisiones presupuestarias. Para
subsanar esos defectos decidiO establecer los procedimientos de anglisis de siste-
mas. Estos procedimientos se fueron refinando en el Departamento durante un perlodo
de cuatro a cinco altos y hoy se conocen en terminos generales como "Planning-
Programming-Budgeting-Systems" (Sistemas de Planeamiento, Programed& y Presupues-
to). A medida que el nuevo metodo se fue divulgando, los organismos gubernamentales
ajenos al establecimiento de Defense, empezaron a interesarse en la nueva tecnica, y
en una ocasiOn muy significative, el 25 de agosto de 1965, el Presidente Johnson
hizo el anuncio siguiente en una Conferencia de Prensa: 39/

Esta maAana tuve una reunion durante el desayuno con el Gabinete y con los je-
fes de 1,7s organismos federales y in he pedido a cada uno de ellos que empiece
a introducir inmediatamente, en todas las dependencies del Gobierno Federal,
un sistema nuevo y revolucionario de planeamiento, programed& y presupuesto...

Este programa se ha preparado con tres objetivos: nos ayudara a mejorar la
ejecuciOn de las tareas, a realizarlas en menos tiempo y a que su costo sea
menor. Asegurar5 la emisiOn de juicios m5s certeros, basados en una informe-
d& mas exacta, resaltando las cases que ma's debemos hacer y destacando aque-
lles otras que no merecen tanta atenciOn. Creo que contribuir5 a que nuestros
procesos para tomar decisiones se pongan tan al dia como nuestros programas de
explored& del espacio.

En el otoho de 1965 la Oficina Federal de Presupuesto public() un boletin en
el cual ofrecia sugerencias especificas para que los diferentes organismos y de-
partajnentos del Gobierno pusieran en ejecuciOn los nuevos m6todos para hacer el
planeamiento y los presupuesto3. En in primera parte del boletin se destacaron
las razones por las cuales se adoptaban los nu.)vos riltodos en todas las dependen
cias del gobierno, en la forma siguiente: 110/

En la prhctica se 1.1.1 reducido la revision d los programas para tomar deci-
siones a un tiempo muy corto; muchas veces los objetivos de los programas y
las actividades de los organismos no se especifican en forma riara y concisa;
las realizacionerJ no se mencionan concretamente; las alternativas para ser
consideradas por las jefaturas administrativas no se presentan debidamente;
en muchas ocasiones los costos de las decisiones presentes para los afios ve
nidaros no se han analizado con sistematizaciOn adecuada, y tanto el planea
miento formal como el anhlisis de sistemas han tenido un efecto muy reduci-
do en las decisiones presupuestarias.

El boletin contenia tambien instrucciones en las cuales se le pedia a cada
organismo que desarrollara: (1) una capacidad analitica, la cual requeriria un
grupo permanente de personal especializado que hiciera estudios profundos de los
objetivos de los organismos y de los diversos programas para lograr esos objeti-
vos; (2) un proceso de planeamiento y programaci6n para varios ahos, que asegura
ra la recopilaci6n y presentaci6n de la informaciOn en forma que ayudara a los
jefes de los organismos y al Presidente al tomar decisiones importantes; (3) un

39. New York Times (August 26, 1965)
40. U. S. Bureau of the Budget: Bulletin 66-3, Planning-Programming-Budgeting

(October 12, 1965), p.1.
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proceso para hacer los presupuestos que tomara las decisiones sobre programas, las
elaborara en forma mhs refinada y suministrara mejores programas a informaci6n ade-
cuada para la acci6n del Presidente y del Congreso. Se suponia que si los organis-
mos lograban esos objetivos podrian realizar las funciones aiguientes ea forma mils
eficaz: 41/

"(1) Poner a disposicion de las jefaturas administrativas mhs dates concretos
y especificos que seen importantes para las decisiones de carkter gene-
ral.

(2) Definir en forma mAs precisa los objetivos de los programas del Gobierno.

(3) Analizar sistemhticamente --para los directores da dependencias y la con-
sideraci6n y decisibn del Presidente-- los objetivos sujetos a niternati-
vas y preparar programas que armonicen con dichos objetivos.

(4) Hacer una evaluncion complota y comparar los costos y beneficios de los
programas.

(5) Estimar los costos totales de lee programas en vez de hacerlo parcialmente.

(6) Presentar las estimaciones de lo: costos y la ejecucion de los programas
para varios aRos.

(7) Reviser los objetivos y hacer el anlisis de los programas continuadamen
te, durante todo el aRo, en vez de hacerlo apresuradamente cuando se apro
xima la fecha de vencimiento del presupuesto."

Cuando los organismos federales empezaron a user el SPPP (Sistemas de Planes-
miento, Programaci6n y Presupuesto) se despert6 el inters por su utilizacihn en
los niveles estatales y locales. Como resultado, muchas de las dependencias gu-
bernamentales han establecido este t6cnica pars tomar sus decisiones, durante
los hltimos afios, incluyendo las instituciones educativas.

La aplicacion del SPPP a los problemas de educacion contrasta en ciertos as-
pectos con el m6todo que determina las recesidades de recursos humanos para el
planeamiento, descrito anteriormente.

La diferenci.a mis importante es que el SPPP es en cierto modo mAs amplio en
su mhtodo de definir los objetivos del sistema, ya que comprende no solo las me-
tas p.ra cubrir las necesidades de recursos humanos, sino otros tipos de objeti-
vos. Su caracteristica esencial proviene del hnfasis en la definiciOn precisa de
los programas, la cual representa una descripciOn funcional de los objetivos
del sistema.

Para mayor precision en los programas generalmente se consideran sus categories,
sus subcategorias y sus elementos. En el nivel estatal los ejemplos de las catego-
ries del programa serian la educaciOn primaria, la secundaria y la superior. Una
subcategoria dentro de la enseflanza superior seria el programa de ingenieria de un
sistema estatal de educaciOn superior. Un ejemplo de los elementos en un programa
de ingenieria son las distintas actividades que combinan el personal, los equipos y
las facilidades y servicios especiales, para lograr la enseflanza de las matemSticas
en los programas de ingenieria. !Jos encargados del planeamiento que usan el SPPP

41. U.S. Bureau of the Budget, Ibid., p.3.
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deben definir las diferentes dimensiones de las subcategories de los programas, in-
cluyendo la poblaciOn estudiantil que habrA que atender el nivel o niveles dentro
del sistema para los cullea se ofrecerAn los programas, el contenido de Astos, etc.

Cuando se aclaran los objetivos y se formulan los programas alternativos pare
lograrlos, se pueden obtener los heneficios v costos de varios programas.

Como los gastos de educaci6n se hacen inmediatamente y los frutos tienden a ob-
tene-s3 en un plazo mAs largo, muchas veces varios ahos despues del periodo en que
estos se considerahan, los heneficios educativos son dificiles de aislar v de redir.
Sin embargo, se ohservan progresos al medir las utilidades econOmicas de la educa-
ci6n, y el trabajo que esta surgiendo es prometedor para el futuro.

Los encargados de pacer los anAlisis de inversiones y heneficios nor lo general
hacen una distinci6n entre los costoz por individuo y los costos que crea la socie-
dad. En relaci6n al individuo existen gastos directos, asociados a manutenciein, ro-
pe, matricula, libros y transporte, v costos indirectos, cono los relativos a lis c.,a-
nancias quo el individuo deja de percihir mientras esta recihiendo educaci6n.
lo que concierne a los gastos para ofrecer educaci6n, la mayor parte es pare el per-
sonal, pero existen otros asociados al desemholso de capital, opnraciones, manteni-
client°, depreciaciOn, etc.

Se presume que los individuos pueden obtener beneficios econOnicos nrovenien-
tes de la educaci6n en foima de canhios en las ganancias, canbios en la proporci6n
del tienpo empleado o camhios en el tipo de ocupaci6n que desempehan. La sociedad
recibe beneficios econOnicos de las inversiones en educaci6n, mediante el aunento
de los ingresos par concepto de inpuestos, inversiones gubernarentales mis bajas
relacionadas con la asistencia social o el crinen, mayor productividad de los obre-
ros y de lo que llanan "efectos nultiplicadores ".

El anAlisis de inversiones y beneficios puede hacerse al nivel de los progra-
mas, de las subcategories de los programa.; o de los elementos de los programas.
Cuando el anAlisis se anlica at nivel general, el foco tiende a concentrarse mAs
en el planeamiento general o estratAgico. Se renroduce a continuaci6n un anAlisis
en este nivel tonado del trahajo de'Werner Hirsch, 10/

"A principios del ato 1160 la "Education Policiet Connission" (Comisi6n de
OrientaciAn de la Educaci6n) propuso la educaci6n universal para los "junior
colleges",

Los nAritos relativos del plan se nueden analizar col la ayuda del anAlisis
de inversiones y beneficics.

Potencialnente existen 90R ono estudiantes de "college" Ice': cuales, do acuerdo
con el plan propuesto, incresarfan en los "colleges" paoa recibir educaci6n du-
rante un periodo de dos ahos. Por razo.e_ de sinplificaci6n se presunirA quet

1. Estos 90P 000 jAvenes serAn estudiantes de tierpo completo cuando in-
gresen en los "colleges",

2. Los gastos serAn los nisnos que tienen los estudiantes que estAn ma-
triculados actualmente en diversas institucionts, (Puesto que el fun-
cionamiento 4e los "junior colleges" es memos costoso que el de los
"colleges" regulares de Aries Liherales o las universAades, durante
el prinero v segundo ail° de estudios, esta suposici6n tiende a elevar
el costo.)

-'1777nrner Hirsch "Decision Tools for Education" en Pers ectives on Educational
Administration and the Social Sciences (Eugene, Oregon: e Center or t e dvance
Study of rcrucatIonil torministration, WS), pp. 91-92.



3. Los beneficios serSn los mismos que los de aquellos estudiantes ma-
triculados actualmente en diversas instituciones. (Puesto que los
"Junior Colleges" posiblemente ofrecen educed& inferior a aquella
de otras instituciones de enseflanza superior y, lo que es aGn Was
importante, la prepared& de aquellos que actualmente no estAn en
"college" es por lo general inferior a la de los que asisten al mis-
mo. Esta suposiciOn puede no ser correcta en cuanto al aumento de
los beneficios.)

4. El costo marginal es igual al costo promedio.

Basfindose en estas su,losiciones los costos adicionales de $2 800 mi-
llones de ganancias y los costos de capital de $7 000 millones, los
$4 000 millones de entradas que se dejan de percibir y los costos
privados de $2 000 millones en miscelSneos, se puede esperar un total
de $4 100 millones al afo. Es posible prever los aumentos anuales de
los ingresos de los estudiantes por concepto de beneficios (en los
terminos actuales de valores) en $2 500 millones. La utilidad pro-
porcional seria de 0.63 aproximadamente.

Aunque esta proporciOn no refleja todos los articulos que son perti-
nentes al plan propuesto (un buen ejemplo seria la repercusiOn de la
propuesta en el personal), todo parece indicar que la inversion para
la universalized& de la educaciOn en el "junior college" probable-
mente tendrl resultados negativos. Al mitmo tiempo, basSndose en su-
posiciones similares, ahadiendo cincr sesiones de verano, de ocho se-
manes cada una, despugs del sAptimo, hasta el undecimo grado, produ-
ciria de utilidad una proportion de 2.2 por ciento. AdemSs, su costo
social tenderia a ser mucho menor que ague' relacionado con la pro-
puesta del "junior college" --quizAs solo una tercera parte. Por
otra parte, si a nosotros nos preocupa el hecho de que hoy en dia
aproximadamente 3.5 millones de jelvenes de menos de 20 ahos son aptos
para el trabajo, y de ellos 2 millones no trabajan, ubicarlos en los
"junior colleges" es una forma muy atractiva de reducir el desempleo
en el futuro inmediato.

El anAlisis de inversiones y beneficios al nivel del planeamiento general o es-
trathico puede ser muy importante por los compromisos firancieros que surgen como
consecuencia del impetu de los nuevos programas. Es importante que se realicen conti-
nuamente anSliPis de las inversiones y beneficios. Tampoco se debe subestimar la im-
portancia de la revision anual asociada con el SPPP. Esta revision proporciona la
oportunidad de poner al dia los planes, adaptarlos a las nuevas circunstancias o a las
informaciones recientes y hater que ellos respondan, en cuanto sea factible, a los
acontecimientvs imprevistos. Estes dimensiones del SPPP destacan las razones por las
cuales los departamentos necesitan disponer de grupos especializados y permanentes que
estudien los objetivos del sistema, que proyecten los programas y que realicen el and-
lisle de inversiones y beneficios en forma continuada.

En resumen, tanto el interes como el empleo del sistema de planeamiento, progra-
maci6n y presupuesto han aumentado sustancialmente en los Estados Unidos durante los
Catimos cinco aflos. Se ha incremented° la pplicaci& de las t6cnicas, tanto en el
sector privado como en el sector pfiblico. EstS claro que el SPPP exige mucho, tanto
en el tiempo que requiere, como en el estudio y la concentration que se necesita para
seguir su atodo. AdemAs, el enfoque as susceptible a muchas de las limitaciones in-
herentes al mkodo de requerimiento de recursos humanos, descrito antes. Pero adn
con sus limitaciones, el SPPP ofrece oportunidades nuevas y de largo alcance para los
que se interesan en el examen cuidadoso de los fundamentos de las decisiones que se
toman en el campo educativo y en lograr planeamientos maa sistemAticoa y acordes con
los fines.
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La investigaci6n lelplaneamiento administrativo.

La investigaci6n de operaciones o investigaci6n operative ("operations
research") se puede describir como un antepasado del SPPP. Sin emtargc, par el he-
cho de ester orientado hacia la eficacia de los objetivos en los sistemas de admi-
nistraci6n se encuentra asociado con mAs frecuencia al planeamiento administrativo
que a la proyeccitn y anAlisis de programas.

Los encargados de la investigaci6n de operaciones generalrnente suponen que los
problemas de administraci6n son similares en cualquier tipo de organizaci6n, aun-
que el contenido de los programas pueda ser diferente. Ackoff y Rivett, par ejem-
plo, han postulado que los p:oblemns siguientes representan in mayor pirte de los
que aparecen en cualquier clase de sistema administrativo: hater inventarios de
materiales y equipos, preparar los horarios y Is distribuci6n de trabajo, organi-
zer el personal y los materinles, reemplaznr materiales y equipos, asignar recur-
sos y saber tomer una decisitn entre varies.

Los que usan el m6todo de investigaci6n de operaciones destacan la necesidad
de recopilar y estudiar informacitn sabre problemas de administraci6n. Sin embar-
go scstienen que no results prtctico ?lacer exAmenes de las organizaciones en su
ambiente actual. Puesto que ellos piensan que is experimentaci6n cientifica en el
sentido clAsico no se puede lograr en las organizaciones operatives, tratan de ha-
cer is experimentaci6n representando la realidad mediante el use de modelos 77iate-
m4ticos y conceptuales. El objetivo de la experimentaci6n es lograr un mejor en--
tendimiento y una base mejor pare supervisar el manejo y el estudio de su repre-
sentaci6n simb6lica. El concepto de is representaci6n simbtlice ha sido ilustrado
par Ackoff y Rivett, en relaci6n con el tempo de is astronomia, en is forma si-
guiente: 151/

Como el astr6nomo no puede manejar el sistema que estudia, hace una represen-
taci6r. de 61, a ].a cual llama "modelo matemAtico". Este represents is estruc-
tura de un sistema real, en Orminos cuantitativos. Los modelos se pueden ma-
nejar y anelizar mss facilmente que el sistema verdadero y, par consiguiente,
permiten al hombrl de ciencia realizar in experimentaci6n, basAndose en las
experiencias de otros. El astr6nomo puede varier sistemAticamente algunas pro-
piedades del sistema y mantener otras constantes, y de eats manera determiner
c6mo el aistema se afectarialt coma un todo si los cambios hubieran ocurrido.
En r,,sumen, lo que hace el astr6nomo ea estimular las alteraciones en is vi-
de real y experimenter en t6rminos abstractos.

Los modelos matemAticos son dificiles de construir y sus expresiones pueden
ser complejas y extensas. Sin embargo, tantativamente, y como estructura b6sica,
todos los modelos toman is forma de una ecuaci6n, en in cual una medida del fun-
oionamiento de los sistemas (P) es equivalente a is relacitn (f) entre una aerie
de aspectos controlados del sistema (Ci) y otra eerie de aapectos no ccntrolados
(Ui). itY La ecuaci6n bAsica pars todoe los mdelos es is siguiente:

p 2 ge U )
j

436 gucho del contenido de eats secci6n 6,1 base en las ideas exprenadas par
el autor en un trabajo intitulado "Identifying the Emerging Administrative Tech-
nology and the Underlying Concepts" (Identificando la Tecnologia Administrative
que eats surgiendo y los conceptos fundamentales). Este trabajo entre otros, se pre-
sent6 en is primavera de 1968 a is Comisitn de "New Administrative Technology" de is
American Association of School Administration.

44. Ackoff and Rivett pit l, pp. 54-61
45. Ackoff y Rivet. it p.

46. Ackoff and Rivettilbid, p. 28
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A partir del decenio 1950-1959, for investigadores de operaciones han desa-
rrollado muchos tipos de modelos matemAticos. Realmente se hicieron modelos ma-
teetticos similares al expuesto para todas las formes de problemas adminiatrati-
vos postulados por Ackoff y Rivett. Los modelos de programaci6n se han usado pa-
re resolver una gran variedad de problemas de asignaciones de recursos. Suponga-
mos que los administradores educativos del Distrito X de una Ciudad quieren lo-
grar mhs eficiencia y efectividad en el planeamiento de minutes de comidas que
han de ofrecerse en gran escala en el sistema de cafeterias, con el objeto de
proporcionar el almuerzo a una poblacilm estudiantil de 100.000 alumnos. La pri-
mers tarea seria definir en t6rminos precisos los objetivos del aistema de cafe-
teria. Estos podrian ser los siguientes: suministrar al alumno los valores nutriti-
vos bfisicosi satisfacer las diferentes preferencias de los alumnos, ofreciendo una
variedad de alimentos, diariamente y de semana en semana, y procurer una economia
razonable. Los valores alimenticios pueden definirse cuantitativamente y en forma
precise en t6rminos de ciertas combinaciones de calories. La variedad so puede de-
finir cuantitativamente mediante el pAocedimiento de muestreo rare determinar la
escala y is calidad de las preferencias personales de los estudiantes. La economia
se podria medir en t6rminos de las cantidades de dinero gastadas. Despu6s que se
hayan desarrollado las medidas cuantitativas para cads uno de los objetivos del
sistema, se pueden emplear ecuaciones de programas pare llegar a solucionos "6pti-
mas". Una solucion 6ptima seria aquella que mejor lograra los tree objetivos del
sistema.

El aspecto educativo en el cual se ha aplicado mb.s ampliamente is investiga-
cOn de operacionea es el del calendario y is distribucan del trabajo. El m6to-
do especifico quo Ma se ha usado en este campo ha sido el Program Evaluation
and Review Technique (PERT) (Evaluacan del Programs y Revisi6n de T6cnicas). 122/
El PERT lee permits a los administradores dividir el proyecto en varios pesos o
medidas con ordenamiento 16gico, mediante un proceso de anfilisis; hacer las es-
timaciones de tiempo necesarias pare realizar cads uno de los diferentes pesos
de is acci6ns hacer un calendario de las actividades de trabajo, basado en las
estimaciones de tiempo requeridas y despu6s supervisar sistemSticamente el pro-
ceso de trabajo realized°. Por ejemplo, si is tarea fuera construir una escuels,
tendrian que definirse con precisik todos los pesos desde el comienzo haste el
final del trabajo. Tal anAlisis conduce sin duds a cientos de pasos, los euales
tendrian quo emprenderse antes de quo se completere is tarea. Se pediria a los
expertos en los diversos trabajos quo hicieran estimaciones del tiempo requerido
para is ejecuelem de los diferentes pesos. AdemAs se determlnaria euAles pasos de-
berAn darse siguiendo un orden 16gico y cutilea podrian dare. paralelamente y con
cierta independencia de aquAllos quo siguen el ordenamiento 16gico. El calendario
de trabajo podria preparers° sobre is base del tiempo calculado para llevar a ca-
bo los diversos pesos. En este forma se dispondria de un sistema pare supervisar
efectivamente las divorces stapes que se requieren pare obtener un nuovo edifi-
cio. Pal sistema proveeria suficiente informaci6n de los pesos que fueran "cri-
ticos" y de los que el adminietredor neceaitaria y a los cuales el administrador
habria de prestarle atenci6n especlal. Dicho de otra manors, Este contaria con un
plan de administraci6n.

En resumen, is investigaci6n de operaciones quo conatituye is tradici&n mAs
antieua en al anAlisis de sistemas, tiene consecuencias especiales pare los inte-
resados en aumentar is eficiencia de los siutemas de adminiatraci6n dentro de is

estructura de las institueiones educativos. Su aplicacifn es notable en is °jet:m-
ean de programme reeiin estableeidos o para administrar los quo ya estaban en

Desmond Cook Program Evaluation and Review Techniques Applications in Edu-
cation (Washington, D.C.: U.S Department of Health, Education, and Welfare, 19667
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operaci6n desde antes. Mucha de su fuerza se deriva del uso de modelos matemA-
ticos y de su capacidad para definir los objetivos del sistema y de la adminis-
traci6n, en t6rminos cuantitativos y precisos.

Puesto que es extremadamente dificil medir muchos de los objetivos administrati-
vos en educaci6n, -31 numerc de problemas a los cuales se les ha aplicado la investi-
gacion de operaciones es muy limitado. Debido en parte a sus dificultades para el
examen cuantitativo, el enfoque tiene menos aplicaci6n para los problemas externos
y de crientacion que para los internos de administracion. Sin embargo, a pesar de
estas limitaciones, sus metodos aparentemente se pueden aplicar a un buen nUmero de
problemas de la educacion

Sumario y Conclusiones

Los conceptos de sistemas que se han aplicado a la educaci6n durante la Ultima
decada ofrecen una serie de instrumentos de analisis y proyecci6n que pueden ser muy
Utiles para aquellos que estan interesados en la elaboraci6n de planes de desarrollo
educativo. El uso eficiente de esos instrumentos exige que los planificadores defi-
nan en tArminos precisos los objetivos de los sistemas educativos, puedan reconocer
is proporci6n de ufectividad del sistema, proyecten procesos alternativos para la
ejecuciOn de los programas y analicen los meritos de los diferentes programas para
escoger los que ofrezcan mAs posibilidades de lograr con 'exit° los objetivos especi-
ficos, con benefi4ios y mAximos costos minimos.

Durante las filtimas dAcadas han surgido tres enfoques de planeamiento de sis-
temas que, aunque dtstintos, tienen relaci6n entre sil y resuitnn adecuados para
los intereses do los planificadores en educaci6n. Uno destaca in definici6n de
objetivos del sistema educativo, en t6rminos de los recursos humanos que se nece-
sitan para satisfacer los objetivos sociales y econ6micos de las naciones o los
estados. Cuando se definen las necesidades de recursos humanos se puede lograr
una adecuacibn de los programas educativos existentes pars que respondan a esas
exigencias y hacer las recomendac:Lones pertinentes pars cambiarlos y mejorarlos.
Los costos de las mejoras y camblys proyectados se pueden computar como parte del
proceso de planeamiento.

El Sistema ,e Planeamiento, Programaci6n y Presupuesto (SPPP), que se ha em-
pleado considerablemente en organizactones de tipo no educativo, lo estAn usando
los encargados del planeamiento educativo. Este enfoque tambi6n resalta in defi-
nici6n de los objetivos de los sistemas, pero no destaca in importancia, ni so
limita a definir los objetivos en t6rminos de necesidades de recursos humanos.
El anAlisis de inversiones y beneficios constituye el centro del SPPP. El metodo
pone bnfasis en el estudio continuado, la revisi6n anual y in organizaci6n de un
grupo preparado pars dirigir "a fondo" los estudios relacionadoa con el planea-
miento de sistemas.

La investigaci6n de operaciones o investigaci6n operativa, campo industrial,
se encuentra mAs relacionada con el planeamiento administrativo y con la ejecu-
can de los planes. Es mAs eficaz cuando se puede aplicar a problemas susceptibles
de ser medidos mediante modelos matemAticos. Como muchos do los valores asociados
a is educaci6n ro se pueden calcular en t6rminos cuantitativos o reaulta muy difi-
cil hacorlo, este m&todo tiene sus limitaciones. Existe la tendencia a usarlo mAs
en relaci6n a los problemas internos de planeamientu y no tanto en relaci6n a los
asuntos de orientaci6n educative, los cuales generalmente estAn involucrados en
el ambiente politico extern°.

Los tres enfoques descritos presentan ciertas diferencias. Por ejemplo, el
cue determina las necesidades de recursos humanos abarce frecuentemente periodos
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de planeamiento de mss de quince a?os de duraci6n; el SPPP eats mss orientado hacia
planes de cinco aftos, y el de investigaci6n de operaciones se puede aplicar a pro -
gramas de semanas, meses o alio& de duraci6n. El que determina las necesidades de

recursos humanos y el SPPP son apropiados para las cuestiones de orientaci6n educa-
tive y planeamiento estrat&gico; por lo tanto sus esfuerzos estAn relacionados inti
mamente con los procesos politicos, y dependen mucho de ellos pars producir los
efectos deseados. El de investigaci6n de operaciones est& menos influido por los
procesos politicos, pero est& sujeto a la posibilidad de poder usar modelos aatemA-
ticos para producir los mejores resultados.

Todna estos motodos pueden .ayudar a los encargados del planeamiento educativo,
porque eirven para hacer un examen critic() del status quo y del desarrollo de pro-
grams para avanzar mfis'allA del status quo. Sin embargo, pars que los mAtodos pro-
duzcan sus resultados 6ptimos se necesita un equipo de personas competentes que
tengan tiempo pars reflexionar sistemAticamente para hacer recopilaci6n cuidadosa
de informaci6n y proyecci6n de nnAlisis de programas. En muchos casos los frutoa
de los diferentes enfoques no son muy apreciables inmedintamente. Sin embargo,
tienden a poner en movimiento discusiones y actividades que pueden tener una in-
fluencia a largo plazo en is educt.ci6n.

Idealmente los tree enfoques se pueden aplicar a un mismo sistema, ya que pare-
cen tener unidad en sus fundamentos. El de recursos humanos represents los mAtodos

avanzados para analizlr las estructuras sociales econ6micas y political a las
cuales sirven los sistemas educativos; el SPPP ofrece m3s eficacia en lo que con-
cierne a concertar los intereses de los siatemas externos e internos y para desen-
volver las orientaciones y los pragramas propios de estos intereses; el de inves-
tigaci6n de operaciones tiene mss fuerza para mejorar la administraci6n de progra-
mas ya existentes o de aquellos establecidos, pero que no estAn ata en ejecuci6n.

Los nuevos enfoques constituyen avances significativos en el empleo de instru-
mento3 mAs rationales para el planeamiento y el proceso de llegar a tomar decisio-
nes, que aquellos con los cuales se contaba en el pasado. Puesto que eaLos enfoques
son mils razor:tidos y mejor fundamentados, surgen nuevas preguntas on cuanto a su re-
laci6n con los procesos politicos, los cuales en el pasado han determinado decisio-
nes medinnte un procedimiento de concesiones reciprocas y de compromisos. Sin duds
como los an&lisis de sistemas siguen evolucionando, se harAn eatudios mAs cuidado-
sos de c6mo adaptarlos en forma mss efectiva al proceso de tomar decisiones politi-
cas.

EJECVCION Y EVALVACION DE LOS PLANES

Al hacer observaciones concernientes a is relaci6n entre los planes y su eje-
cuci6n, John Pfeiffer dijo recientemente lo que sigue: "En filtimo anAlisia toda
is ingeniosidad cientifica del mundo y today las contribuciones de is tecnologia
moderns se anulan en un estudio de sistemas, si 6ste fella en au objetivo esen-
cial: contribuir al logro de resultados positivos en el mundo". Desgracia-
damente los planes de educaci6n frecuentemente no se ponen en ejecuci6n o por
lo menos no se ejecutan de inmediato, especialmente aquAllos quo exigen Acci6n
y reapaldo politico. Afin los que no dependen de actions politicos pueden fraca-
sar por las barreras internos que existen entre las instituciones educativss.

Au6 conceptos y teorias pueden ayudar a los administradores de is educaci6n
a comprender el desajuste entre el planeamiento y is ajecucidn? LExisten dont-
cas quo puedan usar para aumentar la posibilidad de que los planes se realicen

1Z. Jn Pfeiffer, 2. cit. p. 145
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efectivamente? Estas son las preguntas mss importantes; per() existen muchas otras,

relacionadas con las ciencias de la adrinistracik y con otras disciplinas, como
psicologia social, sociologia y ciencias politicas, las cuales se refieren a ellas.
Sin embargo, la consideracitm de esas cuestiones sobrepasa los limites de este tra-
bajo. Por lo tanto, star trataremos de ciertos conceptos ilustrativos. Puesto que
el anAlisis de los plan.J de desarrollo educativo muchas veces se hace en la acti-
vidad politica, los conceptos escogidos para la ilustraci6n esttn relacionados con
este aspecto del problema.

En primer lugar, se debe destacar que 'as planes Bien desarrollados, con obje-
tivos claramente definidos, son instrumentL3 valiosos para administradores que po-
drian ser dirigentes en politica. Lo mss importante para dirigir es la capac'iad
de articular las metas y objetivos de una institucan y de ofrecer programas que
se propongan la realizacion de esos objetivos. Puesto que los planes de educacito
comprenden metas y programas especificos para lograr los objetivos de lfis insti-
tuciones, su importancia pare los administradores en educaci6n no debe subeati-
marse. Estos tienen un contenido que los administradores pueden usar como material
importante para sus discusiones con los dirigentes politicos. Tambilin representan
una manera de influir en los procesos politicos.

Como los planes de desarrollo educativo frecuentemente requieren rec-arsos fi-
nancieros para su ejecuci6n, y sugieren programas nuevos que amenazan inevitable-
mente a ciertos grupos e individuos en la sociedad, es muy probable que encuen-
tren oposici6n. Esta oposican donde mss se manifiesta es en la politica. Por lo
tanto es importante pars los administradores en educaci6n saber en qu6 consiste
la oposican politica y manejar la estrategia pars corpetir con ella.

Los profesores de administraci6n de is educacan y los cientificos especia-
lizados en politica han realizado estudios considerando los difelentes aspectos
de los procesos politicos que se refieren a is educaci6n, en los Estado Unidos.
Un concepto quo ha originado muchos estudios es el de "political power structure"
(eatructura del poder politico). L2/ Algunos de esos trabajos se concentran en
los procesos politicos estatalis y federales, pero is mayor parte de ells: tra-
ta de is eatructura del poder politico en el nivel local.

Los estudios realizados en los Estados Unidos han demostrado que existen di-
ferentes tipos de estructuras de poder y que, por lo tanto, los procesos politi-
cos y la influencin administrativa efectiva sobre ells: puede diferir mucho de
una comunidad a otra. Ralph Kimbrough, despu6s de revisar los estudios disponi-
bles identific6 cuatro tipos diferentes de "estructuras de poder": la "monopo-
lizante," is "de grupos mfiltiples no competidores", is "de una 6lite competidora" y
la "diversificada". 22/

Las estructuras de poder "monopolizantes" se encuentran en aquellas comuni-
dades donde 'in grupo influyente de personas ojorce una presi6n tan fuerte en las
decisiones pfiblicas que tiende a dominarlas. 21/ La mayor parte del poder se

49. 'Robert S. Cahill and Stephen Nencley (Eds.) The Politics c. 7!ucation.
(Danville: Illinois: The Interstate Printing and Publishers, Inc.,1964) Aso
see Ralph Kimbrough, Political Power and Educational Decisions Make. (New York:
Rand Mc Nally, 1964.)

50. Ralph Kimbrough "Power Structures and Change" in Edgar Morphet and Charles
Ryan (Eds.) Planning and Effecting Needed Change in Education (Denver: Publishers
Press, 196?), PP. 115-142.

51. Para un estudio clAsico de eatructura de poder "monopolimadora" ver Floyd
Hunter, Community Power Structure (Chapel Hill: University of North Carolina
Press, 1953.)
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ejerce informalmente "entre bastidores". Mtn cuando los poderes de monopolio pue-
den encontrar cierta oposici6n, la participaci6n de la ciudadania en las decisio-
nes politicas tiende a ser relativamente ineficaz.

La "estructura de grupos m6ltiples no competidores" se encuentra asociada fre-
cuentemente a distritos rurales en los que ya hay varios villorios o ciudades pe-
quefias. En estas circunstancias cada comunidad tiende a tenor una estructura de po-
der que funciona con cierta independencia de la de las ciudades o aldeas vecinas.
Por lo general existe una comunicaci6n limitada entre los dirigentes de los peque-
hos pueblos, lo cual contribuye a mantener la independencia de las diversas estruc-
turas.

En las de "6lite competidora", dos grupos diferentes que generalmente partici-
pan en el poder, luchan sobre asuntos bfisicos que se le presentan a la comunidad.
Este tipo de estructura puede surgir en las comunidades donde "reci4n llegados" in-
fluyentes se unen para competir con lo que ha sido tradicionalmente una estructura
de poder monopolizante. Los conflictos y las competencies son muy notorios, en con-
traste con las comunidades de estructura monopolizante donde el poder se manifies-
ta mucho menos.

En las estructuras de poder "diversificadas" Este e!lele estar representado
por un nfimero de grupos de poder fragmentados, los cuales pirticipan en los pro-
cesos pare tomar las decisiones. La fragmentacitm se debe, en parte, a que gru-
pos diferentes de la comunidad tienen intereses distintos y competencies espe-
ciales. Por ejemplo, un grupo puede intareserse en politicas sobre la pobrezai
otro, en asuntos de educacidn y otro en problemas de sAlud Oblica. Como usual-
mente no existe mucha comunicaci6n entre los grupos interesados en esos aspec-
tos, no es muy probable que se desarrolle una estructura general capaz de influir
en la comunidad.

Los sistemas sociales, incluyendo las estructuras de poder, pueden conside-
rarse como relativamente cerrados o abiertos en relacion a los cambios y a is
ejecuci6n de los planes. 21 Kimbrough sugiere que las estructuras de poder
"monopolizantes" y las de "grupos mfiltiples no competidores" son mAs cerradas o
rencias a los cambios. Las de grupos selectos y competidores tienden a ser mtts
abierts:s. Los administradores de is educaci6n que desean poner en ejecucan pla-
nes de desarrollo educativo tienen que enfrentarse con problemns diferentes en
las comunidades, debido a las distintos orientaciones Motel los cambios que exis-
ten en aqu6llna de estructura "diveraificada" o de grupos competidores, cuandu se
las compare con las de "grupos m6ltiples no competidores" o con las "monopolitan-
tes."

Aim cuando los procesos politicos son muy complejos y no es fAcil influir en
ellos con una simple indicaci6n, los conceptos descritos pueden servir para que
los administradores de is educaci6n conozcan las estr4egias y las pautas m&o
efectivas pare manejarlos y tal vet pare modificarlos. Hay muchas entrategias di-
ferentes que los educadores pueden user pare realitar los cambios; una de ellas
ea is persuacan.

to persuacidn se puede utilizer, no solamente pare orientar a las estructu-
ras del poder politico, sino tambiin a los ciudadanos que participan on el pro-
ceso politico. Se puede persuadir utilizando los medios de comunicaci6n modernos,
cow is prensal is radio y is televisant pero tambign mediante is discusi6n

----ml--mrdon Hearn, Theort Building in Social Work, (Torontot University of
Toronto Press, 1958). pp 44



directa con grupos pequenos. Ambos mAtodos, el de informacitm a grupos pequefos
y el de comunicacibn a las masas, han sido estudiados ampliamente por cientificos

especializados en el campo de las ciencias sociales durante los (ltimos veinte
anos en los Estados Unidos. Por ejemplo, Hovland en colaboraci6n con otros, ha
preparado un sumario clAsico de los resultados de los primeros estudios relacio
nados con is forma en que ciertos variables, como las que se mencionan a conti-
nuaci6n, afectan la comunicacibn a las maims: cualidades de la persona que comu-
nica; manera en que se organizan los argumentos de persuacan; efecto que tiene
un individuo que pertenece al mismo grupo o asoc: talon en el proceso de influir
sobre otros; caracteristicaa personales y susceptibilidad para is persuaci6n;
persistencia al cambiar una opini6n, y otras relacionadas con 6stas. 22/ Katz

y Lazarsfeld han considerado la persuacitm y la influencia como un proceso de dos
etapas y han preparado un sumario de investigaciAn dentro de esta estructura. 54/
El primer paso de is investigacitm se concibe como una comunicacibn a las mesas
utilizando los medios modernos, y el segundo, como una discusion con pequeftos
grupos sobre ideas recibidas mediante los mismos medios de comunicacibn.

En los Altimos anos se han desarrollado mAtodos especiales pars utilizar y
organizar las opiniones de los expertos en cuanto a persuadir a los dirigentes
pars que adopten nuevos planes y recomendaciones. Una de las tAcnicas es is lla-
mada TAcnica Delphi. En este mfitodo se prepara concenso de las opiniones de

los expertos en lo que respects a corrientes futuras e innovaciones y los jui-
cios emitidos se usan para influir en is opinibn de manera m5s general. Los in-
ventores del mAtodo Delphi creen que existen limiticiones severas en las "discu-
siones de mesa redonda" como mAtodo para llegar a un consenso: 25/

"A este mAtodo se le pueden hacer muchas objeciones. resultado, en par-
ticular, puede ser un compromiso de criterios divergentes, al cual se ha
llegado con demasiada frecuencia por is incluencia inadeculda de ciertos
factores psicol8gicos, tales como is persuacan enganosa de un miembro del
grupo por is autoridad que se le atribuye, o simplemente porque es el quo
habla mss alto; el hecho de no ester dispuesto a abandonir una opinitin ex-
presada pfiblicamente y el dejarse arrastrar por la opinitm de is mayoria."

Para evitar las supuestas limitaciones de is mesa redonda se obtienen las
opiniones de los expertos por escrito y separadamente.

Por 10 general, los expertos preparan cuatro respuestas que representan di-
ferentes etapas en el proceso de llegar a un concenso. Si el campo en el que se
buscaba una opinion tenia que ver con una administraci6n eacolar efectiva, is

primers pregunta tendria por objeto obtener juicios en cuanto a innovaciones
prometedorns en la materia. La aegunda respuesta podria basarse en una lista de
las diversas innovaciones augeridas y una petican a los que responden, pars que

557-6771 Hovland, Irving Janis, and Harold Kelley, Communication and Persua-
sion (New Haven, Yale University Press, 1953). Also see Jack Culbertson, Paul
Jacobson and Theodore Pallor, "Communicating" in Administrative Re a hi t A

Casebook (Englewood Cliffs, New Jersey Prentice-Hall, 1 1 pp. 380.4"
Elihu Kate and Paul Lasarsteld, Personal Influence (Olencoe, Illinois'

The Free Press, 1955).
55. Olaf Helmer, "The Delphi Technique and Educational Innovation" in Werner

Z. Hirsch (Ed.) Inventing Education for the Future. (San Francisco' Chandler
Publishing Company, 1967). p. 76.
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evallen o estimen cads: articulo, de acuerdo con los criterios especificos este-
blecidos. (Ej.: juzgar, la repercusi6n o las probabilidades de Axito). La terce-
ra rnspuesta podria basarse en la lista de innovaciones con informaci6n sobre
apreoiaciones y la naturaleza del consenso logrado. Fn estas respuestas se debe
pedir a aquellos que difieren de la opini6n de la mayorin, que especifiquen las
razones en las cuales basan sus puntos de vista. La cuarta exposicito con'andria
una lista de las diversos apreciaciones y las bases de las opiniones mAs extremes.
intonces se les pediria a los expertos que hicieran una revisi6n de sus opiniones
y luego podria hacerse una exposici6n de los resultndos finales del proceso. De

acuerdo con las experiencias informadas por los que han uaado la %mica Delphi,
el consenso tiendea surgir del proceso totnl.

Aquellos que se interesan en influir en el proceso politico mediante la per-
suaci6n, pueden usar las opiniones desarrolladas de esta manera y reforzr,das con
el criterio de los expertos.

Otra ,atrategia abierta a los administradores en educaci6n que se interesan
en trabajar con las estructuras de poder es que se descrcoe usualmente con el con-
cepto de "envolvimiento" ("involvement"). El mayor movimiento en los Estados Uni-
dos durante los 61timos veinte a?os ha estado asocindo con los llamados "comit6s
de ciudadanos". Estos comit6s han sido designados frecuentemente por las Juntas o
Consejos de Oducaci6n con el consejo de los administradores escolares para ayudar
a desarrollar y a interpreter los planes educativob. Los miembros de esos comit6s
representan sectores diversos de la comunidad, incluyendo diferentes grupos de po-
der. 1'or lo general son muy efectivos Tara nyuda a los administradores de la edu-
caci6n a desarrollar planes y a obtener el apoyo y la legitimaci6n de ellos.

Otra tAcnica relacionada con la estrategia de "envolvimiento" es is de "agre-

gaci6n" ( "cooptation "). .' La "agregaci6n" es el m6todo de incorporar nuevos
elementos dirigentes a is politica que determine In estructura de una organiza-
ci6n. Su objetivo mAs importnnte es rechazar las amenazas y reducit Is oposici6n
al pllneamiento de programa& y a las tendencies politicns. La "agregaci6n" puede
ser de naturaleza formal (Ej.: los miembros de comisiones), o informal, e involu-
crar negociaciones "entre bastidores" de las cuales surgen acuerdos y compromisos.

Una tercera estrategia que se sugiere frecuenteTente Tara hacer tratos con
poderes ea usar el poder politico en forms de oposici6n. Este estrategia, sin em-
bargo, es limitada. Su linitaci6n principal proviene del hecho de quo los miembros
de is profesi6n de is educaci6n, incluyendo los administradores de la educaci6n,
no tienen muchas posibilidades de alcanzar un poder significativo en las comuni-
dades, de acuerdo con los estudios realizados. En cambio, los hombres de hegocios
mAs prominentes y los dirigentes politicos ajenos a la educaci6n, se encuentran
en el ,spice de las estructuras de poder. Asi, el poder de los administradores en
educaci6n consiste principalmente en su competencia y capacidad pars arriesgarse
frente a is oposici6n.

Habiendo expuesto algunos conceptos relacionados con el quehacer politico,
los cuales tienen consecuencias pare is ejecuci6n de los planes de desarrollo
educativo, se terminarA sets secci8n con algunas indicaciones en cuanto a is
evaluacan. En primer lugar se debe destacar que aquellos que usan los conceptos

56. Seltnick Philip, "Foundation of the Teory of Organization" American

Sociological Review, Vol, 13, February 1948. pp. 25-35. Also see Hill H. Walker
"The Superintendent's Use of Cooperation in Handling Internal Interest and Pres-
sure Groups: Its Effects and Consequences". Educational Administration Quarterly.
Vol. IV, No. 1, Winter 1)68, pp. 32-44.
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del anAlisis de sistemas y las t6cnicaa para desarrollar planes tienen ciertas
ventajas desde el punto de vista de is evaluaci6n. Esto es cierto, porque no se
puede lograr una evaluaci6n efectiva sin establecer claramente los objetivos, y
is roalizaci6n de esos objetivos es esencial en el antlisis de siatemas. Sin embar-
go, el anAlisis de aistemas proporciona al tAcnico en evaluaci6n algo mAs quo is
definici6n clara de los objetivos. Participar en el planeamiento de sistemas sig-
nifica haber logrado cuidadosamente programaa aujetos a alternativas, concebidos
para realizar objetivos; definir medidas para apreciar is efectividad; y hacer
una evaluaci6n anticipada del grado haata el cual el programa va a ocasionar cos -
toe y a producir beneficios. La actividad de eate tipo est& olaramente relaciona-
da con is que Caldwell ha descrito CJMO evaluaci6n del insumo. 27/ Dicho autor
ha expuesto un nfimero de criterios que conaidera &tiles para aquellos quo se en-
cargan de evaluar los insumos:

Relaci6n: para determinar si is eatrategia do la solucilm propues-
ta es adecuada pars los aspectos de las necesidadee iden-
tificadas.

Legalidad: para determinar is condici6n legal de la estratejia de
solucitm propuesta en relaci6n al camp* en el cual se va
a poner en ejecuci6n.

Congruencia: para determinar ai is eatrategia de solucan es congruen-
te con el sistema de valorea del campo en el cual se va a
ejecutar.

Legitimidad: pars determinar si is eatrategia de soluci6n eat& al al-
canoe de is agenoia encargada de au ejecuoi6n.

Compatibilidad: pars determinar is compatibilidad de la estratogia con el
sistema de valorea, es decir, con los objetivos y metal
de is agencia quo se encarga de la ejecuci6n.

Equilibrios para determiner los efectos do Is eatrategia en otros com,
ponentes (sub.siatemao) del siatema y en is importancia y
relaoiones de los elementoa de estoa sistemas entre si.

Aplicaci6n prActicas pars determinar si is eatrategia de solucan se puede
poner on prilotica considerando is realism:46n de los ob-
jetivos eatablecidos (productos finales).

Costo/Efectividadi pars determinar si is eatrategia de soluoilm es closeable
(en comparaci6n con °trap alternativas de eatrategiao)
en tioreinos del promedio de insumos necesarios (coatos)
para los resultadoa esperadoa (efectividad).

Una evaluaci6n l6gica de lea rianee, on t&rminoa de criterios come los au.
getidos Dor Caldwell antes de quo 6etos ae pongan on mamba, aunque es aignifi-
catival no results auficiente. Is evlluaoiem debe hawse, durante y deuvaio de
is ejeaucan de los planes, lo coal significa que Unto is eve del proces
so comp is del produoto son necestarlaa pars completar is evaluaci6n de los

.-----571-7Echael Caldwell, ',Input Evaluation and Educational Planning" (Evalua.,
tion Center, The Ohio State University, College of Educttion, January 15,

58. Michael Caldwell, Ibid., p. 11
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insumos. 22/ El anftlisis de sistemas puede ser tan importante para la evaluacitn
del proceso y del producto, como lo es para evaluar los insumos. Ya se habia indi-
cad° antes que in investigacitn de operaciones proporciona procedimientos refina-
dos Para la distribucitn y el ordenamiento del trabajo. Mhs especificamente, in
Evaluacitn del Programa y la T4cnica de la Revisitn (PERT) requiere especialistas
en planeamiento que dividan los planes en tareas especificas que se han de ejecu-
tar, definan esas tareas con precisitn, establezcan su ordenamiento l6gico y pre-
paren un programa de las actividndes que se deben realizar. Los resultados pro-
porcionan a los administradores de PERT un medio de controlar el proceso de la
ejecucital de planes. Asi, el procedimiento ofrece oportunidades de identificar
los obstAculos y de redistribuir el personal para resolver los problemas. Pueden
hacerse adaptaciones de importancia al ejecutar el plan, como resultado de la
reevaluacitn sistemAtica. De esta manera, el objetivo de in evaluacital del proce-
so es "descubrir o predecir, durante las etapns de ejecucitin, los defectos en in
concepcitn del proceso.... La estrategia genera]. es identificar y controlar, so-
bre unn base continuada, las fuentes de fracasos posibles en un proyecto".
Las fuentes de fracasos se pueden encontrar en las relaciones personales entre
los encargados del pinneamiento y los que llevan a cabo in ejecucitn; en la natu-
raleza de los cnnales de comunicaci6n y los procedimientos; en la calidad y canti-
dad de los recursos asignados; en la competencia del grupo de trabajo; en los jui-
cios en relaciem al tiempo requerido para ejecutar los planes; en acontecimientos
que no podian anticiparse cuando se hizo el planeamiento y en el ordenamiento 16-
gico general del plan. Para identificar y resolver los problemas de in ejecuci6n,
los administradores pueden obtener evaluaciones diarias de ciertos aspectos del
proceso e inforacitin peritdica (mensual, por ejemplo) sobre el progreso general
del proyecto completo. En pocas palabras, el resultado de in evaluacital del pro-
ducto es una definican de in medida en que se ban logrado los objetivos del plan.
Por esta raz6n, el trabajo realizado en el antlisis de sistemas, durante el perio-
do en que se elaboran los planes, contribuye a in evaluacitin del producto, y 6sto
lo hace no solo por su empefto en establecer claramente los objetivos, sine tambiAn
por sus exigencias en lograr medidas de efectividad que pormite al encargado del
Oaneamiento determiaar si al poner en ejecucan los planes se han logrado los ob
jetivos propuestos. Tanto si laspedidas de efectividad son indirectas como si es-
tAn directamente relacionadas con los productos finales, lo planes deben incluir
modos de recopilar, organizer e interpretar in informacan concernionte a dichas
medidas. Se pueden emitir juicios, basados en una informacitn y en su amnia's,
en relaci6n a si los planes han sido o no efectivos y al grado de su efectividad.

Es obvio que in evaluacital del insumo, del proceso y de] restated°, son todas
actividades complejas. AdemAs parece que los encaraados del planeamiento muchas
vecea no tienen Axito en el establecimiento de objetivos clams y precious; mAs
din, es dificil lograr medidas adecuadas de efectividad para procesos tan comple-
jos como la educacitn y in edministracita de la educacital. Sin embargo, se hbn he-
cho progresoa considerables en los filtimos altos y el horitoffte ;Ara sontinuar tra-
bajando es amplio y de largo alcance.

CONPLIC70 ENTRE LA TORIA Y LA PRACTICA

En cualquier campo profesional el problema entre is teoria y in prftetica es
un tema que siempre se presenta y que crea tension entre quienes estAn en post.
eines ejecutivas y los que trabajan en organismoo que estud!an aspetos de le
realioacibn prActica. El tema se destace dentro del campo relativemente nuevo
de in administracibn de in educacani is cual, :Aland° se coapara con otras

g9. aniei Stufflebeum "Evaluation as Ealightement for Decision Making"
(Columbus, Ohio: The Evaluation Center. The Ohio State University, January 19, 1969).

60. Daniel Stufflehean, Ibid. p. 35
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disciplines mfrs consolidadas, ha tenido menos tiempo para desarrollar teorias y
cuerpos de conocimientos. §.1/

Una de las fuentes wits importantes del conflicto proviene del hecho de que
la teoria tiene usos diferentes. El investigador interesado en el progreso del
conocimiento se concentra en el uso de la teoria para orientar is investigaci6n.
Su inter6s, en muchos casos, no es tanto modificar la prfictica administrativa,
como desarrollar generalizaciones que arrojen luz sobre variables escogidas que
sean inherentes a la prActica o que incidan en ella. Su interes en el administra-
dor estriba en que Este ocupa una posicifin y habita en media) que merece la aten-
cion del investigador. Por otra parte, los que ocupan cargos en la administracifin
tienen una posicifin y una orientac&6n diferente hacia la teoria. Su interfis prin-
cipal no es el progreso del conocimiento en administracifin, sino el de administrar
y mejorar el sistema educativo del cual son responsables. Los conceptos y las teo-
rias se consideran como medios para slcanzar un fin. Por lo tanto, aun cuando apre-
cian los esfuerzos por mejorar los ostudios de largo alcance en is administracifin
de la educacifin, esa actividrid es de interfis limitado pars ellos cuando se trata
de tra;)ajos de corto alcance.

Los conflictos pueden surgir facilmente por las erencias de orientaci6n en
relaci6n al uso de is teoria entre los que estudian y los que practican la admi-
nistracifin. El problem se ha agravado por el hecho de que mientras la investi-
gaci6n ha aumentado en el campo de la administracifin de la educacifin durante las
filtimas dficadas, todavia hay pocas actividades definidas y bien desarrolladas que
puedan traducir las teorias en nuevos productos, procesos o arreglos en ].a organi-
zaci6n, de uso inmediato para los administradores. Como el papel que le correspon-
deria al "intermediario" no ha surgido todavia, se ha agravado la posibilidad de
que ocurran conflictos entre los que usan conceptos y teorias para orientar el pro-
ceso de tomar decisiones en el sistema escolar y aqufillos que los usan para aumen-
tar los conocimientos en ese campo. El hecho de que los investigadores y los admi-
nistradores no siempre comprendan o puedan aprociar la importancia y la dificultad
del papel que cada uno desempe?ia, complica afin mAs el asunto.

Otra fuente de conflicto puede surgir porque no se comprenden bien las limits-
ciones de la teoria o porque se exige demasiado de ella. Mientras la teoria puede
ser muy fitil para ayudar al administrador prfictico a comprender y a examiner aspec-
tos diferentes de su ambiente, no puede, en cambio, hacerle tomar decisiones por
si mismo, ni eliminar las incertidumbres en la selecCifin o en las actividades que
se realicen. Los diversos grupos de conceptos disponibles, los cuales muchas veces
iluminan la conducta de la organizacion y de la sociedad en la cual se lleva a ca-
bo la labor educative, pueden inclinarlo a favor de diferentes variables que afec-
tan el proceso de tomer decisiOnes. AdemAs, algunas decisiones tecnol6gicas que
estAn a su alcance pueden ayudarlo a controlar los acontecimientos en ciertos ti-
pos de ecinifin. Sin embargo, en el mundo complicado en el cual trabajan los ad-
ministradores no existen guias de conceptou sencillos que puedan trazarle el cami-
no. En realidad, uno de los aspectos mfis importantes del proceso de dirigir es so-
porter las incertidumbres de ctros y correr los riesgos de enfrentarse con un fu-
turo incierto. La teoria y las tecaologias para tomar las decisiones solamente pue-
den reducir las incertidumbres,pero no eliminarlas. A la postre, el administrador

61. Los dos primeros titulos de doctorado en Administraoifin de la Educaci6n
(Ph. D.'s) se otorgaron en el Teachers College, Columbia University, en 1905.
Ver Donald Willower and Jack Culbertson (Eds.) The Professorship in Educational
Administration (Columbus, Ohio: The University Council for Educational Administration
7776rv7"-"--ar,sity Park, Pennsylvania: The College of Education, The Pennsylvania State
University, 1964), p. V.
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debe confiar en 6U propio sentido de los valores y ver las teorias como una ayuda
en el proceso de tomer decisiones. Si se espera mucho mfis de la teoria, lo cual
paroce que ocurre con frecuencia, faoilmente surgen conflictos.

Algunas veces la teoria se usa pare distinguir metes de ideales y no tiene
la misma acepcion quo la que se di6 al principio de este trabajo. Cuando esto
sucede, surgen conflictos entre la teoria y la prActica por las discrepancies
que existen entre lo ideal y lo reel. En resumen, hay distancia entre la teoria
y la practice y cuanto mayor sea la apreciaci6n de esa distancia, mayor sera la posi-
bilidad de que se produzcan conflictos. El conflicto que surja puede agudizarse
porque los que procuran definir los ideales no comprendan bien las limitaciones
inherentes A las condiciones existentes o tambifin, porque aqu6lloa que son respon-
sables de las operations administrativas se hallan tan sujetos a las circunstan-
cios de tiempo y de lager, que dificilmente puedan epreciar los ideales que estAn
mhs allt de sus circunstancias. Esos diferencias en las orientaciones pueden pro-
ducir confliotos entre los encargados del planeamiento y los que ejecutan los pla-
ne s.

No se debe subestimar la importancia de una teoria, ya est6 asociada a la de-
finicit de un ideal o ya describa y explique aspectos de la administraci6n. Tam-
bien SE debe destacar que la distancia entre la teoriaa y la practice se puede
exagerar de tal manera, que se pierda de vista is relation de continuidad entre
ambas y la posibilidad de una interacciOn provechosa. Esto es particularmente cier-
to cuando se trazan linens muy precisas que separan las ideas de "sentido comfin"
de los ndministradores de los conceptos "cientificos" de los investigadores. Es
cierto que la teoria en si misma puede considerarse como una cosa prActica y asi
lo destac6 John Dewey: .§21

"La teoria es al fin y al cabos., lo mSs prfictico de todo por que al ensancharse
el campo de is atenci6n mAs ally de los fines y deseos inmediatos, se originen
a la large objetivos mas remotos y de alcance mhs amplio y poderLos hater use
de una game de condiciones y medios mucho mAs extensa y profunda que la expre-
sada en la observaciOn de los fines practicos primitivos."

Por lo tanto, es importante que se comprenda, no solamente el alejamiento que
puede existir entre la teoria y la prActica, sino tambien la posibilidad de una
interacci6n provechosa entre estos dos fen6menos, Este comprensitn seria impor-
tante tanto para el investigador como pare el administrador.

Cuando la teoria y la prActica se equiparan con las condiciones ideales y las
realest la interacci6n y el conflicto entre los proponentes de los doe puntos de
vista puede ser de caracter operante. Ese conflicto puede conducir a un examen
mAs cuidadoso de lo "real" y lo "ideal". Aparte de ese examen, se pueden obtener
relaciones operantes entre lo ideal y 1Q real. De todo el proceso se produce una

revision y el reconocimiento del status quo,lo cual constituye en si, y por si
mismo, un subproducto importante.

Hay una raz6n mAP fundamental para que los encargados del planeamiento y los
administradores proyecten ideas que vayan mfis all& del status quo y que originen
conflicto con Este. Charles Frankel subray6 este raz6n hace algunos afios cuando
discuti6 la importancia de las ideas en una democracia y la necesidad continua
de crear nuevas alternatives en la politica a seguir.

62. John Dewey, Sources of a Science of Education (New York: Horace Liverwright
1929), p. 17

63. Charles Frankel, The Democratic (New York: Harper and Row, 1962)
pp. 47-48.
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HA no ser qua los hombres tengan un concepto coherente de la condici6n de
au existenoia, a menos que puedan imaginer el largo camino que quieren se-
guir, la politica de concesiones reciprocas, la politica de equilibrio,
puede ser un objeto mortifero: desenfocado, carente de inspiraoan, y, con
todo su realism°, irreal. Puede inotalarse no ya cerca sino en el cerebra
y el coraz6n mismos, luchando con temas que son fantesmas del pasado y ocu-
Ondose torpemente de problemas que yacen al margen de las cuestiones con
las que hay que enfrentarse."

Los responsables de elaborar, ejecutar y evaluar los planes de desarrollo
educative tienen que desempefier un papel importante en la interacciem entre la
teoria y la pr6ctica. Esto es igualmente cierto, ya se conciba la teoria coma
iluminadora de la prActica administrative, o y: se considere como un ideal que
trasciande las condiciones prActicas. El encargado del planeamiento escolar,
mhs que la mayoria de los especialistas, tiene oportunidades inusitadas de unir
la teoria con los hechos, asi como las condiciones reales con las ideKles, de
manera que se refuercen mutuamente y produzcan mayor conmoci6n.

RESUMER

En este trabajo se discuti6 el papel ii.. to de la administrac en la
elabgraci6n, ejecuci6n y evaluaci6n do los plane de desarrollo educativ La
administraci&n se considor6 ampliamente, o an o as acc ones orienta-
das hacia la realizaci6n de las politicas existentes, como las acciones concebi-
das para desarrollar nuevas politicas y programas. Se establecieron las semejan-
zas y diferencias en administraciones, tales como las asociadas con negocios de
empresas, organismos gubernamentales e instituclones de educaci6n.

Se examin6 la tesis que sustenta que las teorias de administraci6n estAn in-
timamente relacionadas con los valores que predominan ea la sociedad donde se en-
gendran, en relaci6n con las cuatro clases principales de teorias que se han desa-
rrollado en los Estadosuhidos. Se present6 una variedad de conceptos y tecnicas,
relacionadas directamente con la claboraci6n de planes de desarrollo educativo.
Se puso 6nfasis en el addisl.s de sistemas y en las tAcnicas y conceptos asocia-
dos a este. Se describi6 el use de tres sistemas de anAlisis: (1) el planeamien-
to based° en las necesidades de recursos humanos; (2) el planeamiento empleando
el sistema de planeamiento, programaci6n y presupuesto, y (3) el planeamiento
usando los conceptos y las t6cnicas de la investigaci6n de operaciones o investi-
gaci6n operative.

Se describieron conceptos concernientes a la politica. Esto comprendi6 ideas
relativas alas "estructuras de poder" en politica y a las estrategias sujetas
a alternatives, que puede considerar el encargado del planeamiento cuando traba-
ja con las "estructuras de poder". Tambi6n se trat6 de la evaluaci6n de los pla-
nls, asi como de su estrecha relaci6n con el anfilisis de sistemas. El estudio
del "insumo", el "proceso" y el "producto" se hizo separadamente, considerAndo-
los come tres asuntos diferentes. Se revisaron las relaciones entre la teoria
y la prActica y se identificaron las fuentes de conflictos entre los que estudian
y los quo practican la administraoi6n. En todo el trabajo se (Jested) el papel im-
portante que deSempefia el encargado del planeamiento educativo, no solamente en
tArminos de los problemas substantivos con los que hay que enfrentarse, sino en
los de las oportunidades para amalgamar la teoria con la pr&ctica en planes que
tengan coherencia, pujanza y fuerza para producir repercusi6n.
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INTRODUCCION

A. Naturaleza, importancia y papel actual de la administracitm

La administraci6n fue admitida durante mucho tiempo como conjunto de
actividades de carActer predominante o exclusivamente priictico o artisti-
co, de cuyos secretos los individaos serian capaces de enseFiorearse por
la via de las experiencias empiricas.

Sin embargo en los filtimos cincuenta Mos, dada is importancia que
se le viene atribuyendo a la administraci& en la sociedad compleja en
quo vivimos, que es una "sociedad de organizaciones", este concepto ha
cambiado. Observamos la confianza que el mundo deposita en las conquis-
tas cientificas y tecnol6gicas verdaderamente revolucionarias, bajo el
impact() de los millares de usos de los ingenios electr6nicos y las con-
putadoras. Consideramos el valor que se le atribuye a los conocimientos
te&ricos, con su alcance en is orientaci6n del comportamiento humano, y
asistimos a la transformacitm progresiva de aquellas actividades prcti-
cas o artisticas, admitidas como intuitivas o de sentido comdn, en una
nueva ciencia o por lo menos, en una discipline de fundamentacito rigu-
rosamente cientifica y susceptible de aprendizaje formal y metbdico.

Se coloprueba que crece sin interrupciOn la voluminosa bibliografia
sobre la administraci6n, con trabajos en que se describen las multiples
formes de interpretaci6n y los distintos criterios para plantear los nu-
merosos problemas considerados dentro de su campc especifico. Se cuen-
tan p-r centenares los tratados y compendios editados en todo el mundo
sobre la "ciencia" de la administraci6n, asi como un ndmero no menor de
trabajos mAs modestos. Surgieron todos ellos con el prop6sito declarado
de permitirnos un conocimiento m&s seguro y objetivo del complejo de re-
laciones creado por la necesidad de asegurar altos niveles de eficiencia
pare el trabajo humano en grupo, dado el volumen que los negocios y las
empresas humanas van asuniendo, y l.a intervene/6n dominante de los pode-
res pfiblicos en las actividades privadas,dentro de is configuraci6n que
presenta la sociedad en nuestros diets. No faltan, por otra parte, an&-
lisle de sentido DAB o memos pol4mico, en los cuales l.a administraci6n
surge como linve mggica, abriendo casino a la conquista de las Fuentes de
riqueza y de poder. Cualquiera quo sea is concepei6n moderna de la ad-
ministraci6n, se le atribuye siempre el cargcter de instrumento eficaz y
en condiciones de contribuir a la soluci6n de los graves problemas que
han conctituido siempre un desafio pare is humanidad.

Gran ndmero de especialistas se ban dedicado a explicar is natura-
leza de las distintas areas del imams° campo quo l.a administraci6n abar-
ca y la importancia del papal asigaado a su estudio ea el concierto de
los conocimientos modernos, principalmente para los hombres de gobierno
y par& loa jefes de las grandee empresas privadas. Uno de los autorea
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modernos, /, repitiendo thora lo que Fayol ya consideraba esencial en
su Apoca, recuerda la conveniencia de incluir is adminietracidn entre
las disciplines del currfculo de las escuelas de los diversos grados de
ensenanza, y la necesidad que todos tendrfamos de estudiarla, aunque
"de diversos modos o intensidades, porque en una sociedad civilizada to-
dos soma usuarios de la administracidn" y debemos ester preprados para
reaccionar con inteligencia y con criterio, ante las nuevas pe-spectivas
creadae para el hombre en la era de las grandee organizaciones.

Los que quieran darse cuenta de la importancia atribuida al papel
qua la administracan est& llamada a desempefiari a la eficacia de la ad-
ministracidn cientffica o racional para el dominio de las fuentes de ri-
queza y de poder y a la intensidad de su fuerza dinAmica en la pwomocan
del desarrollo econdmico y social, hallardn en las phines de la sense-
cional y discutida declaracidn de Servun- Schreiber, publicada con el tf-
tulo de "0 desafio americano" V, el Inds apasionado elogio a los pro-
gresos reoientes del "management", a la "capacidad gerencial", al "vir-
tuosismo en le gerencia", demostrados por los directores de las grandes
induatrias norteamericanas que estIn dominando el mercado europeo y la
economfa de lae naciones del Viejo Continents. Has&ndose en varios do-
cumentos, y con los datos de cu propia y aguda observacidn Schreiber
procure analizar la evolucidn de la economfa sundial, reuniendo argumen-
tos pare demostrar que la estabilidad social y el equilibrio econdmico
del mundo en el futuro, esan intimamente ligaJos a lo que decidan los
hombres de negocios y los gobiernos, sobre los nuevos rumbos de la admi-
nistracidn pdblica y de las grandes empresas privadas.

La educacidn moderna en geroncia y administracidn, asi como is pre -
paraci6n de los hombres para el desampeho de las funciones slaves en las
ompresas y en la administracidn gnamentall surgea en ese libro famo-
so, coma el camino para que Europa asegure su posicidn en el comercie y
en la culture del mundo del futuro. Se le impone el deber de perfec-
cionar urgentemente la "capacidad de gerencia", porque 6sta es el ante
de organizer el talento".

Las ideas expuestas en ese andlisis del proceso desigual de enri-
quecimiento, y de la conquista de las fuentes de influencia y de poder,
en la sociedad de nuestros dias, se encuentran tembiSn en trabajos do
otros autores que, al examiner los problemas con los cuales el mundo se
enfrenta, deeds diversos puntos de vista, manifiestan acuerdo en consi-
derar is administracidn como instrumento capaz de promover la prosperi-
dad continua de los negocios y el dinamismo y eficiencia de los grupos
de trabajo, en su actual:10bn con relacidn al logro de un objetivo com(n.
La esperanza de las naciones subdesarrolladas pare veneer su atraso,
reside justamente en la fuerza dinimica y multiplicadora de la adminie-
tracan moderns, en los diversos sectores de actuacidn en que naturalmen-
te se distribuye la actividad de su pueblo.

1. Dwight Waldo. The Stud of Public Administration. Rando House
Inc., New York, 1955. Traducci n brasileRa Fundaci n Getdlio Vargas,
Rio GB, 1964

2. Jean Jacques Servan-Schroiber. 0 desaffo americano. Wad.
bresilaa Edit?,ra ExpressAo e Culture. Rio de Janeiro, 1968.
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B. Educaci6n y administraci6n escolar

La educacan recibi6 lie influencias de ese movimiento rtnovador de
las ideas en el campo de la administraci6n, tanto por haberse convertido
en un amplio campo de actividndes Oblicas y privadas, como en virtud de

que se presentara la posibilidad de aplicar los prinoipios generales de
la nueva ciencia administrativa a los problemas especificos.

Las transform&cioneh socialea, politicas y ccoutmicas de las filti-
mas acadas explican el inter8s y los eafuerzos modernos para integrar
la educacan escolar en el proceuo general de desarrollo nacional, come
factor diamico, determinando au Inclusi6n en la lieta de las preocupa-
ciones generales que afligen a las Elites dirigentes; orienandolas an
el sentido de promover en sus respectivos 'oases reformas prr4undas, de-
nominadaa "de base", como la via natural para garantizar, de manere in-
tegral y pacifica, el perfeccionamiento del rigimen politico democrAtico,
el enriquecimiento econ6mico y la consecuente elovaci6n del patr8n de
vida de poblaciones marginalee azotadas por el pauperism°, las enfarme-
dades y la ignorancia.

En los paises nuevos todas las exigencias de la actualizaci6n de
la educaci6n se wesentun con iasgos mks acentuados, por la necesidad
de que se estrmoturen sistemas de enseHanza capacee do acoger a los gru-
poet que todavla no han logrado el aoceso a la eacuels, y de los nutrias
grupos resultantes del ritmo acelerado de crecimieato demogr&ficot que
en esos paises es constante.

Es evidente que no as puede precisar en la Hiatoria de la Educaci6n
el momento exacto a partir del cual nos vamps a enfrentar con los siste-
maa sacolaree, tal como los comprendemos contempor&neamente, con sus cla-
ras conseauenciaa societs, econAmicas y politicas. Sin embargo, no se
puede negar el origen recJente de esos sistemas, ni cu&nto han contri-
buido y siguen contribuyondo para au constituci6n los factores de orden
social y politico, juntamente con otros de naturaleza scon8sica o de
inspiraciSs religiosa o filos&fica. Asi, para nombrar s6lo algunos, en
un inmenso complejo de factores, no podriamos olvidar la preponderante
influencia ejercida, en el campo de las ideas y en el de las realizaoio-
nes pActicas, por los nuevos conceptos de la educaci6n; por La dignifi-
caci6n, racionalizacan y humanizaci6n del trabajo; por el ripido creci-
miento demogr&fico; por el acelerado desarrollo de lea mrdioa de trans.
poe-e y comunicaciones y la difUsi6n de las nuevas ideas; la urbaniza-
ci6n creciente de las poblaciones; la industrializaci6n de los medios
de producci6n; las nuevas funcionea atribuidas al Estado; las conquistas
sindicales y salariales de las clases obreras y la acelerada politiza-
ci6n derlas mama. A partir de esos cambios culturalee de tan signifi-
cativas consecuencias y reparousiones as que se viene asietiendo a la
valorizaci6n creciente de la administraci6n escolar, dentro de los estu-
dioa educacionalea. Se concibe la educaci6n en au forma eacolar moderna,
estructurada en sisteeas wginicos de unidadea mfiltiples coordinadas ccmo
una gran empresa'Ablica, aujeta a tratamiento semejante al de otras em.
presas en cue eatructuras b&sicaa y en sus aecanismos operacionalea.

El quo se dedique a examinar las obras mss recientes de administra-
ci6n escolar u otras publicaciones sobre texas de au campo eapecifico,
obaervarii sin duda, la distancia existents entre au contenido actual y
el quo le atribulan loa autores del comienzo del aiglo. Hojeando las
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Animas publicaciones ae organismos internacionales como la UNESCO, la
OEA o el BIE, para solo mencionar esas tree srandes instituciones dedi-
cedes al estucho de los problemas educacionales modernos, o conociendo
la agenda de los congrevos, conferenoias o seminarios mita recientes,
convocados para debatir its problemas de la educacidn en el mundo ac-
tual, y sus relaciones co M los deeds sectores de la vida de las nacio-
nes moderns, se percibe desde luego, is transformacidn que se viene
operando en la problem&tica manifestada. En aquellas publicaciones o
en la agenda de esas reuniones se destacanicon extension jamAs vista,
los temas de administracidn escolar. Se considera data, no solo como
Area estrictaniente pedag6gica, dedicada exclusivamente a los problemas
internos de la escuela o del micro-universo escolar, sino como una nue-
va disciplina que reclama de los especialistas en Pldagogia una visi6n
diferente de la educaci6n,en sus nuevas dimensiones de educaci6n en ma-
sa, con las naturales concecuencias para las comunidades en las cuales
desempala un papel importante para la promocitIn social y humana. Con-
templando la escuela y los sistemas escalates modernosIbajo el nuevo
prisma, era natural que se hicioran alteraciones obligatorias en cuanto
a la compronsiee de la administracidn escolar, en la med ia en que
expresito pueda ser usada para denominar un conjunto de conocimientos
respecto a una secuencia de procedimientos qne,en lo relativo a ciertos
fines, procuran asegurar unidad, economia y perfeccionamiento, a las
actividades de los grupos de profesores, orientadores, supervisores,
arectotes, consultores y planeadorea. Todos ellos empenados en la
obra ccmAn de promover el desarrollo de la educacidn escolar sociali-
zadora y democratizadora.

SegOn Querino Ribeiro en su Ensude una teorfa de administracidn
escolar 1/, estas fases son: Planeamiento, Organizaci n, Asistencia
en la Ejecuoidn, Medicidn de Resultados e Informes. Las denominacio-
nes equivalentes o ligeramente diferentes, en la terminologia usada
pot otros autores, son demasiado conocidas en la Administracidn Gene-
ral e Industrial. Para Fayol, los procesos de la Administraci6n Gene-
ral con los de Previsi6n, Organizacidn, Mando, Coordinacidn y Supervi-
site. Urwick y Gullick crearon la sigla POSDCORB para sintetizar los
procesos de ''Manning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating,
Reporting and Budgeting". Otros autores han ahadido al dominio de la
Administraci6n otras Areas como Direcci6n (Lideranza), Comunicacitm y
Tome de Decisiones, a medida que fueron progresando las inveatigacio-
nes y los estudios relativos a la extension del campo de la adminis,
traci6n, tornado como un todo, o dividido de acuerdo con el tipo de em-
presa que va a ser administradat industrial, comercial, agricola, hos-
pitalaria, escolar, etc., en el sector pdblico o privado,

Dentro de todo el esfuerzo sistematizador inicial del conocimiento
relativo a las actividades de las empresas,en bdaqueda de caminos ra-
cionales para el aumento de su productividad, no puede olvidarse la
contribuci6n de Taylor V con su estudio Principios de administracidn
cientifica, publicado en los Estados Unidos.

1. J. Querino Ribeiro. Almmodelumteoria de la administraci6a
escolar. Tesis de concurso, Facultad de Fildiar7oUncias y Letras,
Universidad de Sao Paulo, 1952.

2. Frederick Winslow Taylor. Principios de administraci6n cienti-
fica. Trad. brasilefia Arlindo Vieira Ramos. Ed. Atlas, Sao Paulo,--1567%



- 65 -

C. La administraci6n escolar en los Estados Unidos

Fue en los Estados Unidos donde la administract6n escolar logr6 al -
canter preatigio y difusik excepcionales, surgiendo como diaciplina sis-
temitice especifica a fines del siglo XIX, de acuerdo con el significado
y in concepci6n de las ideas matrices que se hallan contenidas en el reau-
men hiet6rico hecho por Cubberley,/ pars el libro Twenty-five Years of
American Education,, plblicado en 1931. La evolucan del penaamienaai
los especIiiitairamericanos haste esa feoha, se encuentra objetivamente
expueata en ems eatudio y Cubberley, refiri$ndose a las obras publicadas
bajo el titulo de School Supervision per Payne, de in Universidad de
Michigan, y Pickard, de Univereidad de Iowa, despu6r de aehalar que
el primoro trataba en forma general de laa atribuciones del superinten-
dente de escuelas y de los registros e informer escolaree, y que el Se-
gundo hacia el sumario de nu experiencia de veinte oho& como profesor y
como superintendents local, en sus relaciones oficiales y pfiblicas, con-
cluy6 diciendo que: "esos libros eran ambos del tipo de los quo expresan
experiencias y opinionee personales. y ninguno de silos ofrecia una vi-
si6n °lora del campo de 3a adminiatracito escolar, ni tampoco intaltaba
forsular prinoipios sobre lo que deberia hacersa v por qu& ".

En el aho 1904 aproximadamente, seen Cubberly, se obeerv6 un
movisiento de casbio del tipo generalitado de curses de administracik
deetinados a formar pr &cticos eficientea, hacia otro tipo de curse
oraanisada en forma sits cientifica. Aei fue como se inici6 is especia-
litacign en is formaci6n de administradoren escolares. Un aho antes, 61
sieeo habia ampliado Lk duraci6n de au curio en la Stanford University,
de aeia a doce meaes,estudiando en el primer periodo los problemas de
la organisaci6n educacional del Estado y del Municipio y, en el segundo,
problemas locales urbanoe. A partir de entonces se multipliceron los
autoree y libros de adminietrnci6n escolar. El propio Cubberley publi-
c6 una aerie de trabajos, s6lo o colaboraci6n con otros, buecando
reunir material pars la ensehansal y enumerando muchos otros (studios,
de lac cuales mencionaremos algunos.

En 1911, Swift public& au History of Permanent Public School Funds
in the United States - 1705-1905 que Cubberley clasifica de monumental;
dos hos despaerffes public6: Teachers Pensions and Pensions S stems
en 1918 se edit& el Pensions for Pub a coo cow era., e at y
)(andel. Surgen !marina priaerai-Mis doctorales cobra problemas de
adsinistractbn escolsr: tondos oscolares, auxin° del Estado, organita-
sit6u adainistratival publicidad, elaboraoidn del presupuesto, entrena-
*lento de profenores, obligatoriedad escolar, orbanisacite de las ser-
vioios de salud, evaluaci6n de las *lama, olasiticaci6n de profesores,
salarioay pensioner, supervis03, empleo ecoatadoo del tieapo, libros
do texto, curriculos y muchos otros problemas adalnistrativos aemejantea.

Al lido do ems obras hay que ocesiderar el papal desespe -ado per
los peri6dicos donde apareoieron articulos sobre asuntos de adainistra -
oi6n oatolart per los "surveys" de modestas pretension's, y per las

1. Elwood P. Cubberley LublickttoolAdaiatratiorwent,--
five Years of American Educationan
Company, Nov York, 1931.
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investigaciones educacionales as ambiciosas. Los informes de esas in -
veatigaciones fueron los que ongendraron is idea de que se caracterita-
ra al nuevo campo de is administraci6n como de is "ingenieria" educacio-

nal. Esoa relatos conetituyen una de las fuentes as ricas pare los es-
tudioa de la administracitm escolar, asegurando is posesiem de material
as abundant° quo el recogido on los cursor modestamente instituidos un
cuarto de siglo antes, y que dan origen a grandee divisiones o departa -
mentos en variaa univereidadea.

Ei aaliais de las obras que hemos mencionado revela is gran hete-
rogeneidad de contenido qua los autorea atribuian a la administraciem es -

colar. Ea todo el acervo bibliogr&fico heterogineo, que crece constante-
mente, algunaa obras reclaman una atenci6n as definida, como: The Funda -

manta's .)f Publio School Administration, de Ward 0. Reeder al. con abun-
dant° material sotto las funciones del "school superintendent" y del
"Board of Education", y el Readin s in Educational Administration , en
que Edgar W. Knight f reun una ocumentaci n copiosa respect° a is
educaci6n americana proponiSndose, seem su propia declaraci6n en el pl't -
facto, "estimular una investigacidn amplia y promover un aumento apreciar
ble de la literatura sobre el asunto". Comentaba tambiAn que "con is
Apida expanai&n de is educaci6n pdblica en is Gltima sited del aiglo,
parecia haberee deearrollado en las inatitucionea de formaciem de prof. -
sores, una tendencia a prewar tAcnitdos pars is direcoitm de escuelse,
euando eaoa elementcs deberian mAs quo nunca ser personas de amplia com-
prenai&n y receptiv.s en relaci6n a is hietoria y a los principios de is
direccitm escolar". Prosiguiendo, decia: "Aunque is direcoi6n escolar,
conforms fue designada primeramente, o adminiatracitm educacional, como
despu$e fee conocida, sea una de las diaciplinas ila nuevas de los
'colleges' y univeraidades, en las (animas d$cadas se convirti6 en un
asunto important° y serio para is form:totem profesional ". De acuerdo
con el relato de la Junta Coneultiva de Educaciem en 1938, is adminis-
traciem educacional no se consider& como una empress profesionalitada
antes del aiglo aotusl. Masts entonccs is "literatura ", lee libroa de
texto y los otroa recursos did&cticos relativos al asunto eran escasoa
y rudisentarioss con tan modesto material, eat& claro quo is enaeBansa
de is dieciplina se desarrollara lentamento hasta obtener el "statue" de
materia important. de "colleges" y universidades. La mayor parte de is
ensehanza, como tambitn is mayoria de ion prireros libros de texto sobre
la direcci6n de escuslaceran basadoa en experiencias prdoticas, recuer-
dos y opiniones de maestros de is diecipiina. Tanto los recursos &lac -
tiros en administracitm educational como is propia enseftanta permaneoi4-
ron largo tiespo en. el plan de desarrollo al cual as llam& "pr&ctica con
$xito ". Durant. is primers dicada del siglo, los cureoe sobre el asunto
eran sumarios de recuordos y experienuias de superintendentes, quo et
acreditaban haber tenido $xito profesional, por lo cual habian pasado
ser profesores de administracitm educacional. Al transcurrir el tiempo
se ampli6 el material diactico, con los libroa de texto, los anuarioe,
de asociaciones naoionales, lee sonografiaa, lac teals, los boletinea,

1. Ward 0. Reeder - The Fundamentals of Public School Administration
The 3acHillan Company - New Mork - 1930.

2. Edgar W. Knight - Readings in Educational Administration, Uni-
versity of North Carolina, Irenry Holt antiCompany, New York, 1953.
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los informes de investigaciones, "surveys" y peri6dicos. Al lado de la
expansi6n de esos recursos para estudio y consulta, se desarrollaron
nuevas e importantes tAcnicas de diagnosis educacional.

Coco parte importante de ese material did&ctico encontramos tambitn
informes, algunos con muchcs detalles, acompahados o no de comentarios
de las experiencias de sus autores, generalniente "school superintendents"
o "school principals", dando cuenta de sus actividades especificas, en
el tipico y tradicional estilo inspirado en las condiciones propias del
"localismo" educacional norteamericano. Los "informes" y el "localismo"
constituyeron obsaculos naturales para que is administraci6n escolar
pudiera ser comprendida en sus reales contornos, mAs amplios o con enfo-
que tedricos de m&s largo elcance y consecuente importancia. Aparecieron
distintas contribuciones. La primera debida a Moehlman, en 1940, y is
segunda, diez alios desputs, a Sears. Este trat6 de explicar is adminis-
tracifin escolar, con un concepto m&s congruente con su contenido real,
precisando sus limites; y con una comprensidn mAs Clara de sus proble-
mas especificos.

Noehlman, 11 en su School AdmjaItLL12inistratior=lcment Princi-

ilea and Future in the United States, eeclara: "la administraci n es
una actividad esencialmente Otill un instrumento o medio a trAves del
cual los objetivos fundamentales del proceso educativo pueden lograrse
de manera mds completa y eficaz. En el desarrollo de este punto de vis-
ta, el profesor surge coco el agente mAs importante en is administra-
can, en posicidn de suplir sus necesidades y aumentar asi, la eficien-
cia del proceso de ense?anza. Este intento puede ser descrito como el
punto de vista funcional a orgtmicc. Aceptando is permanencia y is
importancia social de Is funci6n educativa, los defensores de esta es.
cuela de pensamiento examinan, valoran y orientan objetivamente toda
is estructura y todae las prActicas de organiraci6n en tArminoe de los
objetivos de is instrucci6n ". MAs adelante, de acuerdo con is posici6n
adoptada, fundamentAndose en una large experiencia en actividades de in-
vestigacan en pequehos y grandee distritos cscolares en el Estado de
Michigan, insiste en que "la teorfa aqui desarrollada no represents una
meta suposican. Ella tiene sus raices en el pensamiento y en is prActi-
ca fundamental de is educaci6n de los amerioanos, euplementadas por los
resultados de aplicaciones reales en un limitado ndmero de casos durante
el periodo de veintidts ahos".

Mientras tanto, esa orientacidn es superada en sus limitacionee e
insuficiencias.

En 1950, en el prefacio de su libro The Nature of the Administrati-
ve Process with Special Reference to Public SChool Administration,
Jesse B. Sears g profesor, comoCuAerley, do isItariforiliniveraity,
da patios importantes en los estudios de administracidn escolar en varies

=111
1. Arthur B. Moehlman tehool Administration, Its Development,

Principles and Future in the tnfted States -Voughton gli/lin Company -
New York, 1940.

2. Jesse B. Sears - The Nature of the Administration Process with
S cial Reference to coo Admin
Company, ew ork ad. brasileha de dy na Traldi - Prioneira
Edittkra Editara Universidade de S&o Paulo - 1966.
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partes de su teabajo, particularmente en la quo defiende la necesidad de
que se formula una teoria de administraci6n (aspect° que hasty entoncea
no habia lido admitido por los americanos). Declara que "aunque nueva
pars el cameo de la ndministraci6n escolar, la forma planteada por 61
se eataba aplicando en la administraci6n y de negocios, empezan-
do con el trabajo de Taylor en los Estados Unidos, y el de Ysyol en
franc.' , y habla aido adoptada en be ensayoa Papers on the..science of
Admi. itration editado por Luther M. Gullick y L. Ursick.. Maio adelan-

te ati.rea quo el eatudio quo ha emprendido ha aido altamente "estimulado
por la conviccan de quo si la administraci6n pudiera ser mejorada en su.
real naturaleza aorta major comprendida". Seflalando el problems de las
formas controvertidaa de tratar el aaunto, y defendiendo is necesidad de
un s6io criterio coherente pars el estudio de is administraci6n, no im-
porta el tipo de empress a que debar ser aplicadoa sus principioal re-
cuerda que "Si pars una empress, el inveetigador acepta que is adminis-
traci6n proceda de le naturaleza de la autoridad y de is naturaleza del
propio hombre, como organizador o director de hombres, y, para otra em-
press scepta quo is naturaleza de is administraci6n nace de la naturale-
za del trabajo a ser realitado, entoncee el conflicto dentro del sistema
ea inevitablen

El cambio que prograsivamente se ha verificado en los Estados Uni-
dos, tierra en que el "localiamo" siempre tuvo redoes suy hondas, vino
a ser, aparentecente is resultants natural de It creciente iaportanoia
atr!buida a is estructuracan de los sistents de ensehanza con bases
naoionales y a la ampliaci6n y complejidad creciente de esos slatemas,
pueatoa en thainoa de aemejanta con otras grandes empresas p&blicas,
de innegable y honda repercusibn en is vida nacional, por loa resultados
que, debido a la &coign de is cecuela , se hacen aentir en los duets
segmentos paroiales y en is eatructura global de las sociedades.

En its altimas dloadas se acentaa el movimiesto del cual nos da
cuenta is obra de Sears y se puede coaprobar etno Sate se produce irtn-
cipalmente en dos sentidcs: a) en relaoar a is revisidn del contenido
tradioional de is administraci6n escolar: y b) en is reducoan de las
preocupaciones de carLoter prIctico pars is valor/W.6n de los estudios
tedrIcoa, cambio que ha provocado naturales repercusionea en los alto.
doa de ensehanza adoptados en aquelloa cursos en cuyos corriculoa is
adainistraoan escolar o ?a adaimistraci6n educacional surgen coso die-
siplina o complementaria.

Para qua se tenga una idea elara de lo que represent& tal oasbto
do orients:Ate on Ica Estados Unidos, bastarla obeervar el contsnido
dol programs de adminiatraci6n escolar, vigents on el Departamento do
E4ucaoidn de is Oniversidad de Chicago al eomienso de is dined& presen-
ts, en el cual so ha previsto el demarrollo de is materia In dos parte.
de extension aproximadamente equivalentest 1) El desarrollo de la too-
ria administrating y 2) El proton° administrative. La primers part.
eospronde tree aubdivisionesi a) mdmintstractem *Janda y arse; b)
El Oesarrollo de Is adainistracikg o) Aspeetos de la administraci6n

escolar.

La aubdivisik, preasntada bajo el titulo do "El desarrollo de is
adsinistracan", &bares, tapicoa quo semen awes pee sir sugestivos
pars el .studio do is evoluoite del pensaainto de los autorea norteaL.
ricanos. Son allow
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I. Administracilm General

1. Teoriae clieicas de organizaci6n:

a. Taylor

b. Fhyol

o. Gullick

d. Weber

2. Enfoquea du las relacionee humanae:

a. Follett

b. Mayo

3. Otrae coneideracionee:

a. Barnard

b. Simon

c. Morton

d. Argyrie

II. Adminietracan Educacional

i. Largo periodo de manejo empiric°

Crecimiento de is direccitm do is escueia

El movimiento de is inapeccan escolar

iv. El progreeo de is teorial

a. Bobbit

b. Sears

c. Xoopman

d. Walton

e. Ootsols

T. Actividades de Organisacign deeds 1947

Mad& podria stir ads signifteativo pars desoetrar lo radical quo Ate
el cubic* de postai& do los asaricanos en ralaoita a los tatudios de ad-
minietramign escolar. Miontras Canto, si *opium obsortando y valorlsas.
do los estudioa todrioos, cosprobaromoa quo el moviatento nortoasaricano
ropriloonta oi roconootsioato do las lialtaolonos isplicitas on las tea-
dicionalea obsorraoloaos do earActer prActieo y la aeceeidad de substi-
tuirlas pare forms ads fecundas de entocar los problems especincos de
is admimistracidn escolar.



- 70 -

En el libro Administrative Theory in Education, editadn por Andrew
H. Halpin 1/, James D. Thompson destaca en la introducci6n al capitulo
"Enfoques modernos de La teorfa en adminictraci6n", la importancia de

los eatudios teSricos.

Los motivos determinants de ese cambin de orientaci6n, fueron por
una parte, los trabajos individuales de autores, y por otra, is crea-
ci6n de organizaciones nacionales de administradores escolares y de
centros de eatudios o investigaciones, destinados a incentivar el 4e-
sarrollo de la teorla en administraci6n escolar y is formaci6n de ad-
ministradores escolares.

En 1955, John Walton, en "The Theoretical Study of Educational Admi-
nistration", publicado en el vol. 25, No. 3 de is revista Harvard Edu-
cational, pace una critica bien fundamentada del contenido de is admi-
nistraci6n escolar.

Los trabajos mas recientes presentan pocas semejanzas con los li-
bros de equellos primeros autores quo escribieron sobre administraci6n
escolar en los Estados Unidos, tales comot el de Arthur P. Coladarci y
Jacob W. Getzels, The Use of Theory in Educational Administration (1955)1
los libros de Cyril G. Sargent y Eugene L. Bolisle, Educational Adminis-
trationt Cases and Concepts (1955), los de Daniel E. Griffiths, Human
Relations in School Administration (1956) y Administrative Theor Too),
el de Herbert A. Simon Administrative Bohavior 1957 1 los de Andrew W.
Halpin: The Leadershi Behavior of School Su erintendents (3956), y
Administrative Theor in Education 19 , el de Egon G. Gift, Adminis-
trative Relatinnthips 1959 , los de Roald F. Campbell, Administrative
Behavior in Education (1957)1 Administrative Theory as a Guide to Action
(1960), e Introduction to Educational Administration (1962), el de Chris
Argyris Personality and Organization. Junto a ta3; otras contribvoiones
valioRas de sociblogos como is resultante del Toward a General Theory of
Action, de Talcott Persons and Edward A. Schif=Tendencia predc41-
nante en los nuevos autores es en el sentido de una b6squede inceaante
de los fundamentos te&ricos de la acci6n en administracan escolar.
Daniel Griffiths, en au libro Administrative Theory Ixocura evidenciar
quo "el creciente inters por los aspectoa te6eicos de is administreci6n
educational indica la insatiufaccan por el estudio traditional del
asunto y el deseo de formular una doctrine administrative, o tal vez
una teoria cientifica". Vale is pens citar el Pdministering the School
Personnel, de William B. Castetter.

Hay que destacar tembiln is forma insistent, con que is mayoria do
estos autores se refieren a un libro publicado en 1938 y que, al pere-
cer, se mantuvo en cast completo olvido durante 'Arica Mos, habiendo
recibido au merecida importancia deade el aparecimiento de los trabajos
que ha inspired°, tales como el de Herbert Simon y el de Chris Argyris,Se

1. Andrew W. Halpin, ed. Administrative Theory in Education,
Midwest Administrative Center, University of Chicago, 1958.

2. William B. Castetter, Administering the School Personnel Pro-
Ism. The Hainan Co. New Yorri1727-
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trata de The Functions of the Executive, de Chester I. Bernard, 2j
obra notable por el esfuerzo que realiza su autor en el sentido de tra-

tar cientificamente l.a administraci6n, y por l.a riqueza de ideas y su-

gestiones que presents. Muchas de las modernas teorias de l.a adminis-

traoan han tenido sus antecedentes en ese libro.

La mayorfa de los autorea antes citados pertenece al grupo quo se
ha reunido a In sombra de un movimiento reaultante de is "aseciaci6n de
universidades, departamentos estatales de educaci6n y organizaciones
profesionales, en un esfuerzo conjunto pars perfeccionar la administra-
cl6n escolar mediante el planeamiento cooperativo y is acci6n coordina-
da".

Ocho universidades han inatalado Centro de Eatudios de Adminiatra-
cidn - (Chicago, Columbia, Ohio, Carolina del Norte, Mississippi, Texas,
Stanford y Oregon) - dentro de un programa de incentives pars los eatu-
dioa de esa naturalesa, coateado con una apreciable ayuda financiera de
is Kellog Foundation, con la cual tambi6n se fund6 "The University
Council for Educational Administration", agregendo cast cincuenta uni-
versidades mos profesores se empePan en divulgar los resultados quo
eettn alcanzando y los planes que han conseguido eatablecer y ejecutar
pars el deaenvolvimiento de is administraci6n escolar Entre las publi-
caoiones que semen registrars. y quo llegaron a nuestras manoa, satin
las siguienteas Inforlea del "Midwest Administration.Center", Program
Experimental de un Seminario pars "School Superintendents" realitado en
la Universidad de Chicago, del 24 de septiembre al 16 de noviembre de
1962, dlators. pera is seai8n plenaria del "University Council" con-
teniendo un proyecto quinquenal pare desarollar programs preperatorios
pars administradores escolares, el A Forward Look - The Preparation of
School Administrators 1272, editado por Donald E. Tape, director del
Northwest Cooperative Program in Educational Administration y profe-
sor de Educaoi6n de is Universidad de Oreg6n, el Forward theD17.2192-
sent of a 1969-1974 uTIA Pion for Advancia Educational Administrationl
y el Forward Improved School Administration - A ecade of Professional
Effort to Highten Administrative Understm ing and Skills.

Reuniendo una decena de "papers" discutidos ea is conferencia na-
cional sobre "Preparing Administrators - Now Perspectives", realitada
en Chicago en octubre de 1961, Jack Culbertson y Stephen Henotey edits -
ron un Tolman en el cual se discute y enfoca toda is problem&tica de

is forasci6n de adainistradores a la lus de is rica y amplia experien-
cia norteaaerieana. En ese ;aquatic, volumen se encuentra una de las
els valiosas contributor:tee pars el esclareoisiento y is oriontacita
de tails los que protendan exaainar los diversos aspeotos de is forma.
can de adainistradoras *scolares, aprovechando is rica experienoia de
los especialistas quo *loosen trabajando e investigando en ese insane°
laboratorio de administradores conatituido per los Estados Unidos.

Craoias a *sos movimientos d* renoracite de los programas de las
universidadea y de los centros de *studios; a Is accidn de las asocia-
clones profesionales y a is estimate, dispensada a los administradoros

----T. Cheater /. Bernard. The Functione of the Executive. Casbridge
Harvard University Press, 1938.
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escolares, no se puede negar que en los Estados Unidos, en los twmos
quince altos, se verific6 un avance m&s significativo en releciSn la

administracitm escolar que el que se habia realizado en toda is prime-
ra sited del stglo.

D. Otroa eatudioa

Es evidente que estudios semejantes o corespondientes a la demos-
tracan de un interSs equivalente en la materia (dentro de cada contex-
to condicionador, se deben ester realizando con el mlsmo empeho en otros
paises. Noe llegan noticiae de is exietencia, aqui o allI, de trabajos
publicados, o en elaboraciSn, dentro de las diversas Lreas del vast°
caapo de In discipline, pero no podemoa recoger todavia documentaci6n
significative pare is inmediata utilizacitin. En Francis, Caned& y
Australia, podriamos, ciertamente, obtener elementos valioaos de infor-
macan reepeoto al asunto, y perm ese objetivo no deberiasos ahorrer
esfuerzos, especialmente cuando nos disponemos a iniciar une large cam,.
paha de mobilizaciSn de aquellos que se hallan convencidos de que los
conocimientos te6ricos de los modernoe procesos tScnicoa de is adminis-
tracan escolar} pueden llegar a ser de extrema utilida&I pare lea refor-
man de is educacitm en que esan empehados los educadores de las nacio-
nee americanas que se enfrentan con el desafic inaplazable de la supe-
recan de las bermes que se oponen a au desarrollo scodmico, social
y politico.

Las aclaraciones concernientes a todoa los eatudios recientea de
administracito escolar, dondequiera que Istos se realicen, gown cede
die m&s importancia, tanto en los mStodos que estSa aiguiendo, como en
is ccntribuoi6n que de ellos se espera pare la formaci6n de administra-
dores escolares bien califtcados, lo cual explica y justifica is 'xis-
tencia de ese tees en is agenda de los trabajoa de este Simposio Into-
ramoricano.

Dra 4e nueatro interk *laborer este document° teniendo en cuenta
is eitsacibn de is administracitn escolar en Is Amirica Latina, faltin-
donos, sin embargo, los elesentoa inforsativos pare hablar con relative
seguridad vespecto a lo quo ocurre en is generalidad de loo poises lati-
noemericanos. Pronto a tales circunstancies, nos limiteremos a ilustrar
nuestro trabajo con ejemplos sacados de is realidad bresilefie, con is
casi seguridad de qua suchos de los problemas sorb cosanes a la expo-
riencia de los profesoret do adminietraci6n escolar y de los adinistra-

dores escolares de las repdblicas hermanas.

II

EL ADKIN/STRADOR ESOOLAR

A. Conceptos bisicos

Antes de discutir especifitomento el problems de Is formica* del
administrador escolar, nos perece indispensable establecer lo que debit -
nos entonder por adoinistrador escolar.
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En la terminologIa usada comdnmente por los autores, expresi6n
administrador escolar no se refiere todavfa a una espAe:ficacan adecuada,
suficientemente comprensiva, porque se confunde con otra mete antigua y ge -
neralizada, mAs hieil de identificar, la del director de escuela. En los
Estados Unidos tambi6n, durante mucho tiempo, cuando se hablaba de ael
ministracitin escolar, las funciones del administrador que se tomnban co-
mo ejemplo e ilustraci6n eran las del director de escuela (principal) o
las del superintendents de distrito escolar (school superintendent). Otro
tipo de confuei6n surge cuando la expreai6n, liberada de au vfnculo a is
connotaci6n antigua, se ample& con aentido taabi$n reatringido y el adni-
nistrador se reduce a un simple ticnico, dedicado a las especialimoiones
del caapo especifico de la administraci6n, em) planeaniento, organisaoi6n,
mando, coordinaoi6n e inspecci6n, pero a6lo nos atendremos a la terninolo-
gia utilirada por los autores clisicog. El administrador eacolar,ya sea
director de escuela, superintendent. o el que °cupe cualquier otra posi-
oi6n de nivel superior, que tonga reeponsabilidades de naturalesa ejecu-
tiva en lo quo se refiere a la manutenci6n y al fuzcionaaiento de una
unidad escolar o de un sistena de ensehanza, deaenpeha, adonis de las
funciones especificas generales de la adsiniatraci6n, "alohas otras de
carcter politico-adninistrativo o de aentido podag6gico, inherentes a
la aplicaoi6n de los principioe de adninistraci6n Ablica al caspo de
los problems educaoioaalea. Algunos autores le hen pueato obaticulos
a la unidad de adainiatraci6n, negindoeo a scepter is afirmoi6n, de que,
"cualquiera que sea el caspo de aotividad, el proceso adninistrativo es
fundsusentalmente el Mono". John D. Millet y deatara enfiticosente
que "personalaente no puede scepter esa propoaiti6n", aunque admits que
"hay algunas smejansas en is adainictraci6a de actividades organizadas
de la sooiedad".

Volviendo a las consideraciones inicialoa, creases necesario adver-
tir que, cuando se trate, de la "formaci6n del administrador eacolar" le
eatasos atribuyendo, a la expresi6n usada, un aentido my aaplio y coo-
pronely°, pars significar directores de escuela de unR loaners general,
cualquiera que sea el grado de enaehansa practicado en esas eacuelas.
Pero taabi$n supervisores, jefes o directores de servicio, de dietrito,
o del departmento al que est6 subordinada una red de eacuelas, dentro
de un sistem de ansehansa modern', de extensi6n local, regional, esta-
te' o national. TrAtase, en resusen, de ocupantes de puestos ejecuti-
vos, con aapliaa facultadea relatives a la adecuada orientaci6n y per-
fecta coordinaoi6n del trabajo de un grupo nis o nenos nuneroso de per-
sonas que se proponen alcantar un aim* objetivo en el plan educational.

No nos pareee intereeante limiter en un trabajo cam Este, la sig-
nifitaci6n de la expreei6n a cualquiera do las funcionoe mencionadas,
puisto quo pretendmos preaantar algunas gustation's relatives al per-
faecionanianto de la adainistracik escolar en les palms on que tod&.
via so desarrolla una ardua lucks, pare colocar Is, educaciAn en el coo-
dart° do los faotovis quo oontribuyen a valorar los romrsos humanos
disponible., a la lus de las 0000epoloaes do 'id* y trabajo do Is soot.-
dad eootespor&nea.

1. John D. Millet. "Perspectives of Public Administration" in Pre

ing Administrators* New Perspectives, Edited by Jack Culbertson & S e en
Menoley, DMA Colui6us, Ofifi, 1962.



Caei todas las personae comprendidse en la explicaci6n anterior ocu-
pan posicionea de fundamental impoet.:Acia para la educaci6n, y por eso es
perfeotanente justificable que nos preocupesos con los problemas de su

formaci6n. Serie nacho mAel c6nodo establecer en esta breve informaci&n
quo el administrador escolar fuera aolamente el director de escuela o el
superintendente de un distrito, pero eso significaria excluir a un grupo
de profeaionales cuya actuaci6n no puede ser ignorada y es de la as al-
ta importancia en los programa° de desarrollo de la educaci6n, en cual-

quier pare.

Este poRici6n que adoptasos eat& apoyada en in suposici6n de que in
formaci6n del adainistrador, cualquiera que sea el puesto que desempefte
en el :datum escolar, es fundamentalmente in edema, tatese de un direc-
tor de escuela o del responsable de un organismo jer&rquicalsente superior.
No ignoramoe las diverges tonalidades que ammo is administraci& en los
distintos escalones del aistema escolar, principalnente cuando no carac-
terizan come funcionee de naturaleza ejecutiva. Los problemas de finan-
ciamiento, de selecci6n de personal, de adquisici6n de material, de rela-
cionea Oblicas, y otros, pueden nor extresadasente diferentee pare un
director de escuela o pare un director de department° de educaci6n. Pe-
ro on uno u otro caso, exiaten tambiAn mucrate eesejanzas en cuanto a is
naturaleza y a is amplitud de los conocimientoe y a las habilidadee que
deben poscer pars resolver problemas de relaciones humanas, de toms de
deciaionea, de comunicaci6n, de planeamiento, y do las delde aotividades
del proceso administrativo. Naturalmente, on la organizaci6n de un cur-
so destined° a is calificaci6n profesional de administradores escolares,
ne deber& conaiderar, ademds de la formacidn cosan, los aspectos del cu-
rriculo y programa relativos a la formaci6n especifica necesaria pars
cads una de las posiciones en el eistema escolar respectivo.

Al director de escuela. La formaci6n del adainistrador responsable
de una escuela no puede diacutirse tomando con() base is manera on que
Bata so entiende y se ejerce todavia entre is generalidad de nuestros
directorea.

Debemos dejar olaro que en Brasil el coneepto de director de escuela
is se encuentra soaetido afin a la caracteriraci6n de nuestra escuela del
pasado pr6xiso y resoto. De aquella escuela que, destined* principal-
mente a las "61ites" se reducia a lo quo hoy llamariamoe de pereAa
empress', desvinculada y desinteresada de los problems que estkul wee -
terizando a is escuela actual. Por eso mimeo, is formaci6n del "admi-
niatrador escolar, tal coao hoy se desea y se necealta, encierra um
problemitica tan nueva coact la de is propia escuela actual, problemliti
ea de Ll'eual pocoa han tornado conciencia. Con respect° a sae /taunt°,
pars diatinguir bien el concepto entiguo del que se tiene aotualsente,
nos paroce indispensable recorder que, come "racionalimeille del traba-
jo de grape ", los problemse de adainietracan ae situarian a partir del
establecisiento del grape de trabejo molar, sin tomar en cuenta au
disensi6n. Pero, tanto on me grupo come en cualquier otro grape de
trabajo, los problemas de adainistraci6n, aunque sleeps* exiaten, s6lo
son considerados cuando el grupo &leant& diaensionea que den origtn a
responsabilidades de exigencies meiales, politicaa, denicas ecce&-

sicea, impuestas por el a
T

men, do interesados involucrados en 61. AA,
is escuela brasileha de ayer era la pequehe empress, con pocos inter. -
Gado.. tea ea is rases per is cual sus problems do adainistracite no
habian aerecido la consideracign debida y, comp conaecuencial se admitia



que su director pudiera ser 8610 un profesor mayor y de experiencia (ni
aiquiera eso, a 'feces), al coal se le exigien pocas responsabilidades
en la pequeha empress, aparte de las rutinas burocr&ticas. Ese direc-
tor, o adainiatrador, no necesitaba ser especificamente preparado, bas-
taba que fuera'bien escogido por sus cualidadea de trato, por la expe-
riencia ticnica que as is atribuia, o por el talento nato que hubiera
manifestado.

Habiando ocurrido is transfornaci6n de is escuela en gran empresa,
en forma mda o menos repentina y acelerada, comenzaron a surgir loa pro-
blemas, yes que &eta no ofrecia una estructura compatible con las nuevaa
necesidadea. La concepci6n moderns de in administracan conetituy6 un
desafio pars los responsablee de Is Pilosofial de in Politica y de is
Adminiatraci6n Escolar.

Por eso is que en el caso brasileho, las funcionea de director de
escuela necesitan ser redefinidas, de acuerdo con las nuevaa circunetan-
ciao que se han °read°, en virtud de los modernos conceptoa de adminis-
traci6n, y teniendo en cuenta lo dispuesto en is "Lei de Diretrizes e
Bases" de is Educaci6n Nacional. Este ley, promulgada en 1961, le aaig-
n6 al director de escuela, especialmente in DA ensehanza media, nuevaa
responsabilidades y posibilidadea de acci6n jamila concedidas anterior -

sante. Antes de is ley, el director de escuela era simple ejecutor de
6rdenea emanadas de organismos superiores. Tal era el espiritu centra
lizador dominante. Se estaba delante de un circulo vicioso. Por va-
rise cirounstancias -entre las cuales is de quo los direotoree no re-
cibian coso haste Mora no reciben, formaci&n especifica- a individuos
encargados de las posiciones m&s altaa de in administracan no se lea
concedia autonomia euficiente pars quo pudiesen conducir is escuela de
acuerdo con su conciencia profesional. Por no exietir confianta in los
directores,ae abusaba del control centralizado "a priori", establecilen -
dose una confusi6n do diepoeicionee legates y reglasentos destinados no
siSlo a orientar, ono tambik a estorbar au actuaci6n. Estas providen-
cias °natal.s hadan in funoi6n inexpresiva y carente de inter6a, ten -
diendo a alejar de ella a los elesentos ms.s °spaces. La Ley de Dirac -
trice. y Bases &bri6 el casino pare is rotura del circulo vicioso, po-
sibilitando una mayor libertad de acci6n para quo los directores eje-
cutaran plenamente sus rum:Jones. Sin embargo, pars que puedan hacer
use adecuado de is libertad que se lea concedi6 y se ancuentren a in
aitura di lam responsabilidades que lea son inherentee, as necosario
quo se piense serimeente,y con urgencia,en su calificaoi6n funcionkl.

Opinasoa qua is formai& debe haceref de modo qua puada propiciar
el surgisiento de candidatos capacee de aauair Is direcci6n di una is-
coal* con amplia vision sobre lot objetivos que han de aleansarse, con
dominio sabre los medios qua pueden ser utilleados, y con Clara preocu -
panda in lo quo se refiere a la valorseite de los resultados quo ae ob-
team. Es* signifies quo un programa di proparaci6n de adsinistradores
escalates necasita prepararmo cuidadosamente, planeando dead* in tame
preliminar dol reclutamianto de cendidatos. Soria necosario quo no solo
as ofrecisran oportunidados alentadorse, sino tambiin, quo so buecaran
y descubrieran dentro y fuera de las categorise di mint-antes de Is en-
seBansa, vocaciones y taleetos &Mos pars ser encamlnados eft in prep'.
raoi6n reforida. Oonsideramos quo, en ems esso cos* en los dads, in
quo Is falta do especialistas se hate sentir, le corresponds a is diree
el& responsabla, no alto ofrecar posibilidadea y esperar quo intoresa-
dos evontualas las busquen, sino tambiln it a busearlos donde puedan
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eater pare orientarloe hacia la preparaci6n0 La vecesidad de tormaci6n,
aientras Unto, no ee reduce a be directorea, coso veremos en ceguida.

El director del servicio 'molar. La funci6n del director del servi-
cio eacolar exige una redW-1,cefille la miesa genera, y por las miemaa
rezones que la del director de eacuela. La actuaci6n de sates profesio-
nalee ee ha carexteilzado por una eerie de vicios que deben ser modifice-
doe en un programa de forracitn de los adainietradoree. Exiete una preo-
cupacite excesiva por las formalidades,con la consecuente Ordida de vi-
eau de log objetivos reales que La acci6n educative se propone alcanzar.
Do es° derivan coneecuenciae poco deeeablea, tales como el culto de la
rutina y el complicado tamite de pepeleal lo que eignifica un derroche
incalculable de tiempo y de recureos, sin reeultado pactico. No eate-
n°e condenando la burocracia, comprendida Sate en an jueto sentido de
actividad vital para la raoionalizaci6n del trabajo. Nueetra intenci6n
es aolamente demoatrar las dietoraionea pots deseablea que llevan a una
complicaci6n en el funcionamiento de las reparticionea.

Con sae prop6sito, no debemoe dejar de consigner aquf nuclear° punts
de vista. May Lamentable confusi6n generalitada entre burocracia y Hea-
ted° cartorial", tomada wan expresi6n en el rentido de simple expanei6n
del cuadro de servidorea sin funci6n neceearia en el servicio pdblico.
Para nosotros, burocracia, adem&s de la coneideraci6n y conceptuacib quo
le di6 Weber, tiene otra explicacidn de cartoter mac elemental, pero no
por eso mem; importante pare an junta apreciaoi6n. Noe parece tambi$n
que podemoa atribuir an origen y desarrollo a les limiteciones naturalea
de la memoria de los empresarios, cuando la empress, sobrepasa las poei-
bilidades de manejo personal y empieta a exigir registros escritoe de
las operaciones. Ea a partir de era oirounstancia normal y elemental
quo el proceso burecriltico puede crecer hatter el punto quo, aunque sin
relaoi6n ninguna con el "atraso cartor!al" quo el paternalism° politico
eatimula, se convierta en una "eatructura de podor".

Por conaiguienteltanto en el caso del director de eacuela, cuanto
en el de director de servioio eacolar, cumple al programa de formaci6n
de adainietradorea contribair a la formacan de una arum's, mentalidad
sobre la actividad administrative. El objetivo del programa no puede
ser solaseate formar a los adminIstradoree, sino tembiln reformular el
concept° de sun funciones.

En los Eetadoe Unidos, durante los 61timos Moe los problesas de la
formaci6n de edministradores escolares y sus cuestionee correlatives han
tenido gran expansi6n caw ye hemoe visto, debido principalsonte al car
bio radical quo alli se ha operado on el concepto de adainistraci6n *sca-
lar. Para ellos la formacan viene siendo objeto do innumerables estu.
dios, plemos y proyectos, con releci6n a los cualea se esti divulgando
un copioso material inforaativo del curl ye hemos dodo breve noticia.

B. Adainistraci6n escolar en Brasil

En Brasil, varies hechos revelen que el interSs pot log problemas
de administracion encolar, entre elloa los do is formate do adainis.
tradores escolares ha existido constantemente deeds fines del siglo pa
gado. La expreei6n Administraoi6n Eecolar, cows titulo de cierta area
de problemas pedaghicos tratados en documentos moionales, surge pot
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primers vez en 1883 en las Pareceres e projetos de Ruy Barbosa 1 cuan-
do, analizando aspectos diversos de la administraciEn del sistema esco-
lar exiqtente, tomb como dimensibn nacional los limites de la Corte.
Aunque hubiese tratado de problemas de administracibn, Ruy nada dijo a
propSsito de su estudio o de is formacibn de personal para funciones
administrativas. S6lo despues de cuarenta aftos el use indiscriminado
de la expresitm administraci6n escolar en informes y estadfsticas ofi-
oiales, es que el Manifiesto de los Precursores de is Educacibn Nueva,
en 1933, la mencion8 con un sentido as adecuado, y asi is encontramos
incluida en el currIculo del Curso Pedagbgico del Institute de Educacibn
de Rio de Janeiro, con motivo de is reforma de la ensenanza del Distrito
Federal, iniciada por el Prof. Anisio Teixeira. En Sao Paulo, pocos me-
ses antes, is administraci6n escolar habla surgido entre el grupo de las
disciplinas que deberian ser estudiadas por loa que tomaran el curso
destinado a la formacibn de directores e inspectores escolares de la
ensehanza primaria, presenandose en el programa oficial bajo la denomi-
nacibn de AdMinistracibn y Legislacibn Escolar.

Como c&tedra recien creada, en 1934 pasb a formar parte del currf-
culo del "Corso Especializado de Administradores Escolares" del Insti-
tuto de Educacibn de la Universidad de Sao Paulo. Los estudios alli
realizados originaron dos trabajos producidos bajo la orientaci6n del
primer profesor de esa disciplina en dicho Estado - Roldao Lopes de
Barros, introductor de las ideas de Fayol en los estudios de adminis-
tracibn escolar. Los trabajos publicados en 1938 fueron el de Maria
Jose Mondego de Morais Barros, que escribits sobre La autoridad y,jerarr
qufa en las organizaciones escolares, y Jose Querino Ribeiro, sobre
Fayolisno en la admi listraci6n de las escuelas pfiblicas.

En 1939, cuando se cre8 la Universidad del Brasil, se incluy6 entre
las disciplinas del Curso de Pedagogla, en la Facultad de Filosoffa, is
adninistracibn escolar, la cual quedb asociada a la de educacibn compa-
rade. Todas las Facultades de Filosoffa repitieron la experiencia, y
en muchas de ellas la disciplina forma parte tambien del curso de didAc-
tics. Las leyes referentes a la enseaanza normal en Sao Paulo y is Ley
°rex:tea de is Ensehanza Normal, del Gobierno Federal, establecib cursos
de administradores escolares de is ensenanza primaria, con duracibn de
dos adios. Los programas de la disciplina son organizados por los respec-
tivos profesores. No todos, sin embargo, poseen is formacibn que se de-
berfa exigir para que asumiesen la regencia de la enseftanza de esa dis-
ciplina. Data de esa Epoca el libro de Carneiro Leao, intitulado Intro-
ducks A administracao escolar, 1 dedicado a estudios comparativos de la
adminietracibn escolar.

El reconocimiento de la importancia de la administracila escolar o
su mayor prestigio como disciplina de estudio fue solo por su inclusibn
en los curriculos de cursos. Hay otras manifestaciones, entre las cua-
les merece ser mencionada la creaciest en 1937 del Institute Nacional.

1. J. Querino Ribeiro "Monumentos de pedagogfa brasileira: os pare-
ceres e projetos de Ruy Barbosa" en Revista de Histbria No. 2, Universi-
dade de Sao Paulo, 1950. M.Bp Lourengo Filho "A pedaREE771; Puy Barbo-
sa" Biblioteca de Educacao No. 3, Edicbes Meihoramentos, Sao Paulo, 1954.

2. A. CaU7neiro Leao Introducao A administracao escolar, EditOra Na-
cional, Sao Paulo, 1939.
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de Eatudos Pedag6gicoe en el Miniaterio de la Educaci6n, con is atribu-
el& de: a) organizer documented& referents a is historia y al estu-
dio actual de las doctrines y de las tAcnicas pedagEigicas, asi como las
diatintas espeoies de instituciones educativas; b) mantener intercam-
bio, en materia de pedegogial con inatituciones educacionales del pais
y del extranjero; c) promover eatudios a investigations sobre todos
los problemas relativos a is organized& de is ensefianza, asi como so-
bre los varioa mAtodos y procesos pedapigicos; d) promover inveatiga-
cionee en el campo de is paicologia aplicada a la educaci6n, asi como
relativo al problema de is orientaciAn y selecci& profesional; 0)
prestar asiatencia thnica a los aervicios estatalea, municipales y
particulares de educacidn, ofreciAndoles aclaraciones y soluciones sobre
los problemas pedaghicos; f) divulger por los distintos procesos de di-
fusan, los conocimientos relativos a la teoria y a is practice pedag6gi-
ca. Lourengo Fiiho, creador y primer director del INEP, public& en 1941
un eetudio proliminar precursor de is administraci& escolar en el Brasil.
bajo el titulo de "Administraci& de los aervicios de educaciEn" 1/,
trabajo en que se agruparon con mucha propiedad, informaciones completes,
datos y organogramas reletivos a is administraciAn escolar en los Estados
precediAndoles con una lucida exposici6n sobre los aspectos capitales,
politico-administrativoa y tAcnicos, acompalada de una critics severe al
estado de la adminiatraci& de nuestros servicios de educaci6n, lo cual
atribuye a la "pequeBa atenci& de eetudio dada a los problemaa de is
adminiatraci& pdblica en el pals, particularmente a los de is adminis-
traci& educacional".

En 1953 se realizt, el primer concurs° de titulos y pruebas pars cu-
brir la cAtedra de Administraci5n Escolar de la Universidad de Sao Paulo.
MAs tarde, bajo is direcci6n de Anisio Teixeira, se ampliaron y diverei-
ficaron las atribuciones del INEP, el cual recibi6 tambiAh is facultad
de distribuir a los Estados is ayuda financiera quit is Unan les debe,
mediante criterion pre-establecidos en tfirminos constitudonaleal asi
como is responaabilidad de desarrollar programas de entrenamiento y for-
meet& de personal docents, tficnico y administrativo, requerido pare re-
solver las necesidades perentorias de las Secretaries de Educaci6n. Con-
siderando el volumen de sus encargos y is excesiva centralized& de sus
aervicios, el director del INEP propuso is creed& del Centro Brasileflo
y de cinco Centroa Regionalee de Pesquisas Educacionales, localizados en
Sao Paulo, Belo Horizonte, Salvador, Recife y Porto Alegre deatinadoa,
cada uno en au Area respective, a proseguir las tareas de competencia
del INEP, actualizAndolas y perfeccionAndolas. Tales Centros pasaron a
servir de centro de servicios de documented& pedag8gica, de bibliote-
nee espocializadaa y en ellos se realizan regularmente cursos de "entre-
namiento y perfeccionamiento de administradores escolarea, orientadores
educacionales, eapecialistaa de eJucaci& y profesores de escuelas nor-
males y primaries".

Las actividadea de rutina del INEP, a lo largo de los aBos, siem-
pre comprendieron is realizaci& de cursor destinadon al entrenamiento
de adminiatradores escolaree, inveetigadores educacionales, profesores

1. N.B. Lourengo Filhot "A administraao dos servicos de educagao"
-Boletim No. 12 - Instituto Nacional de Estudos Pedag6gicos - MinistArio
da Educagao o Sae - Rio de Janeiro -
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de ense?anza primaria y escuelas normales, supervisores, y por filtimo,
el perfeccionamiento del personal necesario pare el desarrollo de pro-
grams renovadores de la educaci6n en el pais. Ertre los cursos rea-
lizados se encuentran: las series de los cursos de Eepecialistas en
Educaoi6n pare la AmArica 1,0:Ina, de Entrenamiento de Personal en In-
vestigaciones Educacionales, ambos con patrocinio y participaci6n de
los Peritos de la UNESCO y con cede en el Centro Regional "Prof. Queiroz
Filho", de Sao Paulo, el primero comp parte del Proyecto Principal No. 1.
SegGn informe del Perito de la UNESCO 2../ integrante del cuerpo docente
del Curso de Especialistas durante cinco altos, la distribuvAn de los
becarios brasilehos e hispanoamericanos que lo frecuentaron de 1958 a
1966 se hizo de acuerdo con la siguiente escala: supervisores 40%, di-
rectores y profesores de escuela normal 20%, directores y profesores
de escuela primaria 20%, profesores de escuelas secundarias, t6cnicae,
especiales y universitarias 15%, jefea de servieio y departamentos de
la administraci6n central 5%. Cada aho m&s de 1000 becas se distribu-
yen en el programa de cursos.

MAs de una centena de investigaciones y decenas de censor de ampli-
tud regional o nacional se encuentran registrados en los boletines, re-
vistas e informes de los Centros y del INEP, como contribuci6n para la
renovaci6n de los mAtodos de trabajo y de la administraci6n en las es-
cuelas.

Entre los estudios mAs recientes realizados se encuentra el Censo
Escolar de 1964, destinado a verificar el :Amer° de nihos con menos de
quince ahos y su condici6n escolar, asi como el nfimero de edificiob es-
colares en que funcionaban cursos primarios, todo "con el prop6sito de
dar a los Municipios los elementos esenciales para is organizaci6n del
censo de los niflos en edad escolar, y a los Estados gm: no disponen de
planes de educaci6n t8cnicamente elaborados, cifras de la poblaci&n es-
colarizable, dAficit de matriculne, falta de sales de clases, necesidad
de profesores, nivel de calificaci8n de los docentes en ejercicio, da-
tos sobre los cuales las autoridadee, inspirAndose en los principios
fundamentales del planeamiento, pueden preparar providencias en el sen-
tido de suprimir los defectos mAs notorios de los sistemas de ensefian-
za..2/

Otras formes apreciables de la intervenci6n del INEP que han con-
tribuido indirectamente al perfeccionamiento de la administraci6n esco-
lar en el pais, se reveim en la publicaci6n de la Revista Brasileira
de Estudos Pedag&gicos y en la adopci6n de medidas y ejecuci6n de pro-
gramas destinados a contribuir a la orientaci6n de las autoridades en
la racionalizacite de los procesos t6onicos de administraci6n escolar,
que esdn actualmente en use en los sistemas estatalee y en el propio
sistema federal. Son becan pare perfeccionamiento en el extranjero,
reuniones, seminarios y conferencias para debates de problemas, entre

1. A. Oliveros - "Administraci&n escolar y supervisi6n" Relat6rio
UNESCO - No. de seric09/BMS. RP /IDS - Paris, mayo de 1967.

2. Carlos Pasquale - "Desenvolvimiento de ensino primArio e o piano
nacional de educacao" - Document° de Trabalho da II Conf8rencia Nacional
de Educaca° - Part° Alegre :75-6-6.
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los cuales se incluyen los relativos a la LdministraciOn. La primera
Conferncia.Nacional de Educaci6n, realizada en Brasilia en marzo de 1965
y de cuya organizaci6n se enczrg6 el INEP, trat6 justamente de problemas
especificos de administraci6n escolar: "coordinaci6n de recursos y medi-
das para el desenvolvimiento de la educaci6n nacional: 1. El plan na-
cional y los planes estatales de educaci6n; 2. ElaboraciOn, ejecuci6n,
articulaci& y evaluaciOn de los planes de educaci6n".

Reoientemente, el INEP ha inatituido el programa de los "Coloquioa
Estatales, sobre is Organizaci6n de los Sistemas de Enseflanza" -CEOSE,
como instrumento de acci6n del Ministerio de la Educaci6n, para dar a
loa Estados is asistencia tecnica que necesiten para is implantacien de
los prinoipios fijadoa en is "Lei de Diretrizes o Bases". Esa asistencia
abarca ties fases: "14\ primera ae destina al censo de datos sobre is si-
tuacien educacional del Estado, teniendo en cuenta el diagnestico y, con
base en 61, las supationes concretas sobre is estructura administrativa
de la Secretaria de Educaci6n, mecaninmos de planeamiento educacional y
corrects relacien entre el Consejo Eatadual de Educacien y is Secretaria
de Educaci6n; is segunda, se caracterizar& por is promoci6n, en conjunto
con los equipos locales, de los estudios relecionados con is propia po-
litica educacional y su desarrollo; is tercera, juntamente con las eta -
pee menoionadas, se destinar& a is formacitn de los especialistas que le
hacen falta al Estado, o su perfeccionamiento, cuando sea del caso".

AdtmAs de esas, hay otras contribuoiones que se proponen los mis-
mos objetivos. Una de alias es is creaci6n, por la Universidad de Sao
Paulo, del Centro de Eatudios de Administraci6n Escolar junto a is Ate-
dra de Administracien Escolar y Educacien Comparada de is Facultad de
Filosofia, Ciencias y Letras.

EI Centro fue creado como resultado de is sugesti6n presentada du-
rante el I Simposio Brasileao de Administraci6n Escolar promovido
por is atedra da Administraci6n Escolar de is Facultad de Filosofia,
Ciencias y Letras de is Universidad de Sao Paulo, realizada en Sao Paulo
en febrero do 1961, cuando se crab la Asociaci6n Nacional de Profesores
de Administracien Eacolar, una de las promotoras de este Simposio y res.
ponsable de is realizacien de otroa dos Simpoaios Brasileftos, asi como
de otras iniciativas que mencionaremos oportunamente. El Centro debia
funcionar "como 6rgano complementario, anexo a is CAtedra, dedicAndose
especialmente a proporcionar a los alumnos del curso regular de Pedago-
ja y a otros interesados, con credenciales satisfactorias, mayores po-
sibilidades de estudio en el campo de la Administraci6n Escolar p6blica
y privada". El Centro deberia atacar una eerie de problemas relativos
a is organizacien rational del trabajo escolar y a las condiciones de
vida del personal escolar, procurando suministrar bases cientificas a
los proyectoe destinados a promover is eficiencia y a combatir el des-
perdicio de recursos humanos y materialee en is obra escolar; organizar
una secci6n de cursos destinados principalmente a is formacien de Admi-
nistradores Escolares para is enseftanza elemental y media, promover, de
acuerdo con las antoridades pGblicas y las entidades privadas intereaa-
das, estudios o investigations en el campo de is Administracien Escolar,

1. Carlos Correa Mascaro - "Actividadts y responsabilidades de las
cAtedras de administraci6n escolar de las Facultades de Filosofia" -
Anales del ler. Simposio BrasileBo de Administraci6n Escolar. SA° Paulo,
1961.



mantener tuna biblioteca espeoializada, Iublicar una revista peri6dica
pars dk ..gar trabajos de is especialidad, y despertar el inters por
loa eatudios de la disciplinal multiplicando las formal de intercambio
con instituciones congneres, principalmente extranjeras. La creaci6n
del Centro se justificaba con is argumentaci6n de quo "los procesos
nacionalea de urbanizaci6n, industrializaoi6n y democratizaci6n de la
cultural quo deja huellas peculiares en la vida nacional, con el refle-
jo inmediato de fen6menos iainticos de amplia difusi6n mundiall que, al
lado de sus conaecuencias sociales y econ6micas provocan, al mismo tier-
po, profundas repercusiones de orden pedag6gico. La vida urbana, is
economia de base industrial y el regimen de gobierno democatico se ba-
san fundamentalmente en is educaci6n popular, originando requerimientos
desconocidoe en las sociedades arcaicas, patrimonialistas, en las cuales
predominan las actividades agrarian; y otras exigencias especialmente
relativas a las eanuelas, su estructural eu localizaci6n y sus papeles".

Prosiguiendo en su exposici6n, el autor aclarat "Los cambios en
march* en las eociedades moderns, afectan profundamente las institucio-
nes pedag6gicas, pues, si en el pasado is escolarizaci6n era un privile-
gio de grupos reducidos, pas& a interesar a la totalidad de los grupos
y olases, dando origen a sistemas pdblicos de enseflanza en que la vieja
escuela unifuncional cede su lugar a la escuela plurifuncional, pieza
de un eistema org&nicamente estructurado, con todo su cortejo de natu-
rales consecuenciaa. Son cambioa radicales de eatructura y naturaleza
quo nadie debe deaconocer. Si se hizo asi imperiosa e inaplazable la
expansi6n y difenciaci6n del sistema total de ensenanza nacional, esa
expansi6n tiene su hit° condicionado por varios factures de orden ma-
terial y humano, destac&ndose entre los primeros, el imports de los re-
cursoa financieros reclawdos para el funcionamiento de las nuevas y
complejas instituciones y, en lo concerniente a los segundos, la posi-
bilidad de obtener personal en el alder° y la calificaci6n profesional
exigidos para las distintas funoiones dentro de ese sistema. La histo-
ria de la ensehanza brasileha revela, por lo menos en las Areas m&s de-
sarrolladas del pais, que data de largo tiempo la preocupaci6n por la
formaci6n del personal docents para la escuela primaria. Ya se han
lanzado las bases, en &poca reciente, pars is formaci6n de profeso-
res secundarios, pero no se vislumbra an la soluci6n del problems con-
cerniente a la calificaci6a del personal para las dem&s funciones, es-
pecialmente las administrativas, quo corresponden a ocupantes de cargos
que deben estar familiarizados con determinadas t6cnicas especificas,
como las de planeamiento, organizaci6n y asistencia a is ejecuci6n,
para 8610 citar algunas de las funciones inherentes a las actividades
b&sicas del Administrador Escolar".

Y concluye: "El aistema nacional de ensehanza reclama solucionea
pars problemas especificas de Administraci&n Escolar, tales como: pla-
neamiento, organizaci6n, asistencia a la ejecuci6n, procesos de selec-
ci6n de personal; problemas de salud, de control, seguridad, remunera-
ci6n, estimulo al trabajador, etc. Del mismo modo, reclama elemento
humano capaz de hacerle frente a las dificultades inherentes a la si-
tuaci6n. Como sonsecuencias, is Administraci6n Escolar es artil en
problemas de los As variados y dificiles. No es comprensible que
6ston se entreguen al arbitrio de personas que no conocen las solucio-
nes que deben ser adoptadas y no estin suficientemente preparadas para
emplear las medidas de emergencia capaces de atenuar la crisis en quo
nos estamos debatiendo. Frente a estas dificultades lCUS.1 es la acti-
tud de los 6rganos gubernar'ntales? Ellos adoptan la soluci6n mAs
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Adis el use y abuso de la reglamentaci8n. Todo ea objeto de leyea,
decretoa, aotoa, reglamentos, instruc6ionea. En la impoaibilidad de
comfier en sue adzinistradores, el geJierno (quo puede tambiAn aufrir
id &ntica limitaci6n), busca orientar la acci6n del personal responsa-
ble por un conjunto de normal y reglas tan intrincado y estAril, quo la
mayorfa se limita a una actividad puramonte burocrAtica, ciega, infle-
xible e inocua. Podrfamos decir con P. H. French, The Public Service
and University Education, editado por J. E. McLean, que "ya es tiempo
de darle mAs importancia a la ayuda del Administrador quo quiere rea-
lizar un buen trabajo y no a las reatriccionea quo procuran impedir
sus yerros, y que ciertaaente obataculizan esfuerzo pare acertar". En
el sector escolar, el panorama es verdaderasente lestimoso, el adminis-
trador escolar se acoatuabr6 a buscar, en la legislacitel La respuesta
para todoa sus problemasl hay que ver su angustia cuando loa reglamen-
tos no proven una situaci6n cualquiera. El mayor mal de esta hiper-
trofia an la legialaci% eat& en desviar la atenci&n del administrador
escolar de sue funoiones espeofficas y de la propia Educaci6n, llevAn-
dolo a valorar exageradamente el aspecto sencillamente formal de la ac-
tividad de la escuela. M&e quo el rendimiento real, valen la pena los
porcentajas, lee cifras, los regietros formales. Si lo escrito estA
rigurosamente en orden y soporta orgullosemente la inspecci6n, ontonces,
todo est& bien. Si existe un orden aparente y una claridad de cifras,
todo se da como satisfactorio. Se impone una reacci6n vigoroza pars
romper esa tradicional barrera de rutina y eatancamiento que deafigura
la aetividad normal de la empresa escolar. "Para eso se esperaba que
diera au contribuci6n el funcionamiento del Centro de Eatudios de Admi-
nistracan Escolar.

Varias dificultades han obstaculizado la obtenci6n de los medios
pare el funcionamiento integral del Centro, ram% que 1164 al autor
del proyecto a sugerir la bfisqueda del auxilio de inatitucionea extran-
jeras, a travAs de un convenio de intercambio con el debido apoyo fi-
nanciero. Hubo un ensayo de entendimiento cuando estuvo en Brasil el
Dr. Samuel B. Kermonian, tomando parte en el III Simposio Brasilefto de
Administraci6n Escolar, mientras era Profesor de Administraci6n Escolar
en el San Francisco State College.

La falta de cursos de Adminiotraci% Escolar ha aido siempre una
preocupaci6n para los que conocen nuestra carencia de recursos humanoa
calificados. Lamentando que no exiatieran todavia en nuestro pals lots
cursos necesarios de formaci% de administradores eacolares, afirmaba
MoysAa Brejon 2/: "En Brasil, como sabemos, prActicamente no existen
cureos destinadoa eapecialmente a be formecitm de adminietradoree es-
colarea, exceptuados algunos cursos de loo institutor de educaci6n re-
servados a la preparaci6n de administradorea escolares aolamente pare
el ejercicio de funciones en el grado elemental de la ensenanza, y el
curso de Adainistradores Escolares del Inatituto Pedag6gico de la En-
sehanza Industrial, en Silo Paulo. Por eat motivo las espoculaciones
y las pesquisas referentea a la formacibn de administradoree escolares
asuman importancia considerable, pues no podemos poatergar mAs las pro-
videncias indispensablea para la preparaci6n de administradores hAbiles
pant el ejercicio de las numerosas funcionea administrativas en todos
los gradoa y ramas de nuestro sistema escolar".

1. MoysAs Brejon -"Algunos aspectos da formaclo de administradores
esealares" Trabalho apresentado ao III Simpbsio Brasileiro de Adminis-
track° Escolar- Salvador, BA. 1955. Cadernos de administragAo escola da
ANPAE - III.
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En este balance sumario de la situaciAn brasileAa, no debemos
dejar de nombrar el Corso dado por el Sector de AdministraciAn Escolar
y Educaci6n Comparada en la SecciEn de Pedagogia de la Faoultad de
Filosoffa, Ciencias y Letras de la Univeraidad de SAo Paulo (Anexo 1),
ni el Curso de Administradores Escolarea que as realize en el Centro
Regional de Pesquisas Educaoionales "Prof. Queiroz Filho", bajo el pa-
trocinio del "Instituto Nacional de Eatudos Ped&gAgicoa". Este curao
reproduoido en sue arms generales en el proyecto del Miniaterio de
Educaci6n y Cultura de Brasil fue presentado al Consejo Interauericano
Cultural de la Organizaci6n de los Eatados Americanos, como propuesta
para la realizaoi6n de un curso de formaci6n de administradores escola-
res, dentro del Programa de Asietencia Tficnica de la 0EA para las Rep&
blicaa de la Amirica Latina.

El curao conjunto de AdministraciAn Escolar y Educaci6n Compa-
rada, como se puede observer, no debe considerarse un curso de formaciAn
de administradores escolarea, on mss Bien un curao de formaci&n de edu-
cadores con interbs dominants por estudios de admiriistraci6n escolar.

Fn be tree Simposios Brasilenos de Administraci6n Escolar ya
realizados, el primero por iniciativa de la Facultad de Filosofin, Cien-
cias y Letras de la Universidad de Sao Paulo y loa dos siguientes, como
sehalamos, bajo el patrocinio de la AsociaciAn Nacional de Profesoree de
AdministraciAn Eacolar, han aide presentados varios trabajos sobre Forma-
cam de administradores escolares. Algunoa ya fueron mencionados en este
documento y otros, como el firmado por las profesoras Loyde AmAlia Faus-
tini y Maria Aparecida Bortoletto 11 analizan los resultados que en
SAO Paulo se hem alcanzado despuAs de una investigaciAn realizada en los
Cursoa de Administradorea Eacolares de los Institutos de Educaci6n.

Cumple seftalar tambiAn, quo la bibliografta brasilefta sobre ad-
ministraci6n escolar,se ha enriquecido en los Altimos aAos con obras de
gran expresiAn, entre ellas se destaca Oraanizaggto e administragAo
escolar (Curso BAsico) de M. B. Lourenco Filho 36 ye en su aegunda
ed.1-7-cUE, la cual ofrece nuevas perspectival para la ansedanza de esa
disciplina en los Curses de P lagogla y en los de FormaciAn de Adminis
tradores Escolarea de los Inatitutos de Educaci6n.

Ea posible quo en otros palses latIcoamericanos la formaciAn de
los adminietradores escolares tmmbiAn haya recibido atenci6n semejante
u otra forma de tratamiento por parte de los poderes pfiblicos,en sus
eafuerzos por superar las deficiencies nacionalea conocidas en el cameo
de la educaci6n. Serla altamente provechosa que pudiAsemos reunir toda
la documentaciAn comprobatoria del movimiento de ideas sobre ese asunto,
o de planes, proyectos y tentativas para solucionar el problena, que se

presenta realmente como desafio, cuya aprobaci8n no debe ser postergada.

1. Loyde AmAlia Faustini o Maria Apparecida Bortoletto - "A formagAo
de adninistrador escolar para o ensino prim&rio" (Contribuioao para o seu
estudo) Anais do III SimpAsio de Administractio Escolar - Salvador - BA.
1966.

2. M.B. Lourenco Filho - OrganizacAo o administra0o escolar (Curso
BAsico) - Companhia de Melhoramentos de Sao Paulo, 1967. Trad. espanhola
de Maria Celia Equiber - Editorial Kapoluz SA - Buenos Aires - 1965.



En el trabajo menoionado, Brejon sefiela: "La formaci& de adminie.
tradores escolaree ha adquirido excepcional iaportancia, sobre todo por
efooto de las nuovas perepectivee y de lee controversies quo el asunto
ha presented°, edemas de la necesidad reconocida de la formaci& de nue-
vos cuadros, del perfeccionamientt, de los existents& y de la profesiona-
Used& del administrador escolar. Por estos motivos aumentan las difi-
cultdoe Para el esteblecimiento de bases satisfactoriee quo favorezcan
el ensayo de soluoiones referentes al asunto.

El inter& por el problems, sin embargo, no ha acompaftedo al gran
desarrollo actual de los sistemas educacionales, aunque ae reconozca
quo la organizaci& de la ensehanza "presents, cada dia mks las caracte-
risticas de una de lea empresas m&s poderosas quo existen actualmente."

El desarrollo aludido, que se puede realizar en la mayoria de los
paises, se caracteriza por la mayor diversidad de las escuelas, y de los
cursor y pur la ampliaci6n de los perfodos de escolarizaci6n; por el au-
mento del alumnado, del personal docente, del administrativo, y de los
gastos pare la educaci6n".

Y proaigue: "Si las instituciones crecen y se hacen mg.° complejas,
lo mismo ocurre con las funcionea del administrador, cuya formed& tam-
M.& presents mayores dificultades. A prop6sito, Molitor afirma quo,
"actualmente, la formaci& de los administradores requiere mayor aten-
ci& quo en el pasado, en la medida en que las funciones administrati-
vaa se vuelven m&s complejas. El acervo intelectual que necesita el ad-
ministrador es as posed° y debe enter a la altura del progreso tecno-
16gico y cientifico. Al administrador se le presentan nuevos problemas,
ya sea del transporte a&reo, de la energfa nuclear, de la exploteci&
de la estrat6sfera o, urgentemente, de cuestiones sociales produci-
des por la revolucan industrial de los siglos diecinueve y veinte.

Comentando a continuaci& el inters clue han manifested° por el
asunto los profesores de administracitin escolar de las Facultades de
Filosofia, reflexiona: "La verdad es que In orientaci& de la enser*anza
de la discipline varla mucho de una escuela a otra en funci6n, entre
otroa factores, de la diversidad de puntos de vista adoptados por los
maestros". Entre Gatos, algunos entienden que in administraci& escolar
en los curaoe de Pedagogia, debe ser estudiada solo con el objetivo de
completer el cuadro general de eatudios pedaghicos necesarios al li-
cenciado en Pedagogia; otros profesores pretenden former administra-
dores escolares. Eatoa filtimos probablemente, no siempre coneideran
quo "la primers dificultad en la formaci& de administradoree y cope-
cialistes en organized& escolar est& realmente en hacerles compren-
der a las propias instituciones de ensehanza que esa formaci&n no se
presenta como un conjunto de simples disciplines de los cursor pedag6-
gicos, sino como un vaato dominio de eatudios interdisciplinarios, que
necesita de subvencionea de ouches fuentea ". Otros profesores solamen-
te apuntan inconvenientes en la formed& de adminietradores escolares
en cursoa de graduados. Surgen ass las dietintas orientacionea pare el
alcance de los objetivos propuestos, hecho acilmente conprobable por
el simple adlisis de los programas de administraci8n escolar de loc,
cursor de Pedagogia, que presentan entre si marcadas diferencias de
oriented& y de contenido. Deseamos dejar claro, tambi &n, que no juz-
gamos inconvenientes tales diferencia'. Al contrario, de ellas pueden
rosultar beneficios pare la enseBanza. Entendemos que cada orientaci&
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debe ajuatarse a loa objetivos propueatos; concordamoa en que "cada
titucan y cada programa debe identificar las metes y los objetivos para
los cualea se eat& preparando". Pero, Lae eater/ realizando eso?

Por lo quo ya qued6 expueato, no puede percibir claramente que toda-
via no tenemos condioiones pare presenter soluciones. Podemoa, cuando
oda, -y Asto es realmente nueetro objetivo- exponer dificultades y
plantear las cueationes que nos parecen relevantes en lo que se refiere
al problema de in formaca2 del administrador escolar.

III

POSICION RELATIVA A LA FORMACION DEL ADMINISTRADOR EN EL CONJUNTO
DE FACTORES QUEINFLUYEN EN LA ADMINISTRACION

La administraci6n, como todos los fentomenos sociales, es funci6n de
una multiplicidad de factores. Dentro de &dos, merecen destacerse:

i. Condicionamiento del medio;

ii. Personalidad del administrador;

iii. Formaci6n del administrador.

En eata forma queda explicado que proporcionar oportunidad para una
buena formaci6n es condici6n, pero no suficiente, como garantia de una
adminiatraciln eficaz. Asume una aotitud poco realists quien se propon-
ga diacutir loa problemas de in formaci6n del administrador sin darle
debida atenci& a ()trots factorea, arriesendose a ver frustrados sus in-
tentos de perfeccionar la funci6n, asi como el de contribuir al deacr6-
dito de un factor que es decisivo cuando se coloca en un conjunto ade-
cuado. Cualquier enfoque parcial del problems puede fracasar; un defec-
to en cualquiera de estos aspectos puede poner a prueba in eficiencia
de in administraci6n. No es 8610 in male formaci6n del administrador es-
colar lo que puede comprometer el resultado de an trabajo. Es tambiAn
decisive, adem&s de su tipo de personalidad, in naturaleza de las in-
fluencias ejercidas por el medio.

A. Condicionamiento del medio

Bajo este titulo entendemos todos loo factores, extrinsecos o in-
trisecos, que, directa o indirectamente afectan el trabajo del adminis-
trador y in actividad de in escuela o del aistema escolar, principalmen-
te, entre otros, loa factorea de naturaleza politica y partidaria.

En realidad, las intervencionea de los jefes y lideres de partidos
politicos, dentro de las atribuciones de los administradores de lea
aervicios educacionales, son Las que perturban in normalidad de su tra-
bajo y crean situacionee de favoritismo incompatibles con las normal de
racionalizacan que deben caracterizar in administraci6n p(iblica. En
ode de un documento ya se ha reconocido que, en in Am&rica Latina in
direccifin y in administraci6n de lon servicios educacionales no carac-
terizan, en in mayoria de be paisea, por una falta de continuidad en



la politica; por falta de especialietas preparados ba3o 03 punto de vis-
ta t6cnico, pare los puestoa en los diversos escalones del sistemal por
la intervenoi6n de la politica partidaria en muchas de las decieionee
relacionadas con la orientaci6n y la marcha de loa servicios, a partir
del nombramiento o remocitm de profesoree y directores, haste la creacan
de eacuelas o la adopoik de planes y programas. Est& claro que el ad-
miniatrador eficiente debe tenor condioionee pare que cuando el caso lo
requiera puede anular o modificar la influencia de ;ouches de esas formal
indebidas de intervencan, pero as tambign Yarded que, on su conjunto,
tales factores imponen limiter a la libre y olara actuacik del adminia-
trador.

La formacite del administrador no puede tenor por objetivo hacerlo
actuar direotamente sobre las Fuentes de accitul que perturban su actua-
ci6n, pero puede orientarlo convenientemente do modo que obtengailmedian-
te eu preparacik profesional, buenos resultados en el control y dominio
de Codas las influencias external e internee, a que est& sujeto en el
desdoblamiento de sus actividadea.

Entre las condicionea del medio incluimos tambiAn el ambiente de
grupo y lee personalidades de los individuos que trabajan en la empre-
ss. re en 1938, Barnard y llamaba la atenciton sobre los aspectos de
la interferencia de las organizaciones informalea en la vide y admini-
tracan de las empresaa. Deade entoncea, se han multiplicado los eatu-
dios tendientes a demostrar la importancia de la influencia de tales
grupoa en la actividad administrative.

El "papel" del administrador se define de manera pigs efectiva, eh
t6rminos de expectativas del grupo de personas con quienea entre en
interaccan que en tuna& solamente de las normal reglamentarias, pues
&staa dietantes e impersonalea, no llevan el atractivo dram&tico del
cual equilllas se revisten.

El administrador formalmonte bien preparado puede no encontrar condi-
ciones para actuar cos &xito en un ambiente ea que, por motivon casue-
les,see rechazado pox el grupo.

B. Personalidad del administrador

El tipo de personalidad puede tener influencia decisive en la cali-

dad del trabajo del administrador. Hay personalidades que no se adapt=
a la naturaleza nol trabajo adminietrativo, cualquiera que seen lee con-
diciones del ambiente, por muy staidos que seen sus conocimientos that-
cos.

Ahora bien, hay personas dotadas de tales calidadee de jefatura que
pueden prescindir de una especializacik para el desempeBo de taxies ad-
ministrativas. Con base en estas observaciones, hay quien niega la ne-
cesidad de la formacite del administrador y coneidera infitil cualquier
preocupacan relative al eetudio de la administraci6n. Nosotros,

I - Barnard - op. cit.
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peraonalmente, no adoptamos ese punto de vista porque entendemoa que el
factor peraonalidad tiene poderosa influenoia, pero no reduce el proble-
m de la administraciOn. Tampoco aceptamos la poeioihn contraria de
equilloa que ven eu el conooimiento adminietrativo la piedra de toque pa-
re la soluoi6n de todos los problemas.

De sea genera, amine especial importancia la cuesti6n de la selec-
ci6n del adainistrador. Presintase como decisivo el poblema de encon-
trar las personae adecuadas para la funcan, y que Asto, lo de des-
porter su intera por la sodministraci6n. No es tarea de las as senci-
llas. El desempefto poco feliz de la funci6n de director de escuela, por
ejemplo, la han marcado como actividad poco interesante en la opinion de
be profesores. Eato ha traido como resulted° el alejamiento de candi-
datos potencialmente bien dotados que prefieren dedicarse a otras acti-
vidades y no comprometerae en el desempeao de una funoilm que considelan
intapaz de proporcionar oportunidad para una complete realizacan perso-
nal y profesional.

En una inveetigaci6n recientemente realizada bajo el titulo de
0 MagistArio secundArio o a funcao de diretor, uno de los autores de
este documento lleg6 a la conclusite de que "la direcci6n de escue-
la secundaria no se stela, pars la mayorfa de los profesores, como acti-
vidad deseable". El investigador observabe que "la direccan de las es-
cuelas eecundaries estatales del municipio de SAo Paulo, reservadas las
debidas excepciones, no estaba en manos de las personas 'As calificadas
para el desempeao de sus dificiles atribuciones", y seen los resultados
de "una estadistica realizada en 1957, en todo el Estado de Sao Paulo"
se observ6 que, de los directores de los establecimientos estatales 21i
no eran ni habian sido profesores efectivos en el magisterio secundario
y normal, el 5% habian sido secretarios, y el 3% vice-directores. Los
que son o han sido profesores efectivos se distribuyen en diecisiete
disciplines, de laa cuales las ids frecuentes son: Educacitm Fisica:
13%, Educaci6n: 12%; Trabajos Manuales: 11%; Historia General y del
Brasil: 7%; Francis: 4%; y Dibujo: 4%. Partiendo de la observecito
de que "la escuela secundaria al enfrentarse hoy con condiciones total-
mente diversas de aquellas vigentes algunas dicadas atr&s, no ha acom-
paaado al ritmo de desarrollo socio-econ6mico, conservando una orienta-
citm completamente divorciada de la realidad", y que, aunque sea injus-
to "responsabilizar solamente la direccian de las escuelas por ese deaa-
juste, es innegable su participaciAn en el problems. El director mal
prepared°, que se contenta con atender mediocremente los imperativos
de una rutina ciega, no tiene condiciones para buscar nuevos rumbos en
la actividad educative de au escuela. Se deja llevar por las circuns-
tancias, resiste, obstaculiza la actuaci6n de profesores bien intencio-
nados, contribuyendo asi a la perpetuacibn de estructuras incomputiblea
con el deaarrollo y el progreso".

Partiendo de la emposici6n generalmente aceptada, de que el profesor
es candidato natural a la funcile de director, examine las deficiencies
Ids evidentes que las escuelas presentan, procure identificar con el

1. Jose Augusto Dias - 0 Magistgrio secundArio o a funglo de diretor
Tese de doutoramento - Faculdade de Filosofia Ciencias e Letras da Uni-
versidade de Sao Paulo - 1968 - Originais memeografados.



- 88 -

anilisis do datoe recogidoe en cuestionarios contestados por casi 600
profesores, cull es la reacci6n de esos profesores con respecto a los
defectos sehalado, o quienes desearian ejercer las funoiones de direc-
tor.

Fronte a las respuestas obtenidas Wed) ademds el investigador, sa-
ber lee rezones de la aceptaci6n o desaprobaci6n de In propuesta. La
investigaci6n conciuye con una eerie de recomendaciones relatives a is
necesidad de analizar la funcitm del director de escuela como punto de
partida para una adecuada redefinicitm de sus atribuciones y responsabi-
lidades dentro del cuadro de competencia establecido por la "Lei de Di-
retrizes o Bases"; al estudio de nuevas bases para la formaci6n de di-
rectores en cursos de "pre-servicio" y "en-eervicio"; y el establecimien-
to de nuevas bases pare is seleccitm de directores, partiendo de las for-
mal de reclutamiento de los candidatos.

El problema de la selecci6n de administradores tiene por lo menos
los siguientee desdoblamientos: 1) amo atraer personas potencialmente
capaces para el desempeno de la funci6n, incluso en Orminos del tipo
de personalidad; 2) amo identificar esas personas; 3) C6mo mantener-
las en el desempeho de la funci6n.

Naturalmente, estos t6picoe, de alto interAs para la adminietracite
escolar, escapan a los objetivos del presente trabajo. No podriamos,
sin embargo, perder esta oportunidad para mencionarlos, por lo menos de
peso, eaperando que, en un momento oportuno, pueden ser considerados.

C. Formacifin del administrador

La formaci6n del administrador no se coloca, pues, como un hecho
aislado, sino como elemento dentro de un contexto pare la obtenci6n de
la administraci6n eficaz. Con todo, tiene una contribuci$n positiva y
substancial, que no puede ser subestimada.

La formacitm del administrador no se limita al conocimiento del pro-
ceso administrativo, a la familiaridad con una teoria de la administra-
el& y con el dominio de t&cnicas especificas. Abarca un Area mAs ox-
tense, en que estAn incluidos estos conocimientos, pero, tambiAn otros
igualmente importantes. Nos parece tambiAn que no se puede silenciar
la importancia que asume en la formaci6n del administrador escolar,
la vivencia de los problemas diarios de las empresas que se va a admi-
nistrar. En nuestra opinan, por lo tanto, 1a forma.% del adminis-
trador escolar incluye: a) conocimientos generales; b) conocimientos
especificos; c) vivencia.

Aqui surge un problema que nos parece de especial interAs para nues-

tra discuai6n: es el de la posioito de los varios cargos de administra-
dor en una carrera profesional o de su relacign con cargos o carreras de
azieterio. La "Lei de Diretrizes o Bases da Educacho Nacional" estable-
ce en una de sus disposiciones que "el director de escuela deberA ser
educador calificado".1/

1. Lei No. 4.024, de 20 de dezembro de 1961 - Art. 42
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Fn general, cuando se ha eatructurado la carrera de director o de ad-
minietrador, ella aparece a partir de las posiciones docentes. Mantenien-
do la opini6n de que la vivencin es una de las condiciones que deben to-
n'7-se en cuenta en la selecci6n de los candidatoa a la adminiatraciAn,
creemos indispensable reexaminar el problem& de la constituci6n de esas
carreras a fin de:

a. Evitar que la bfisqueda de la funci6n directiva se ponga como un
objetivo normal de fin de carreraspara quien se proponga aolamen-
te jubilarse en condicionea m&a favorables;

b. Evitar que tales casoa impidan la comptencia de candidatos
j&rone°, reaultando, como se puede observer simplemente en el
sistema brasilefto, Ia caracterisaci6n de las administracionee
de copula como verdaderas gerontocracias;

c. Eatablecer la carrera administrattva independiente de la docen-
to, a la coal debe eater aponas asociadai

d. Propiciar a los interesadoe etapas largas de obaervacan y
prActica en el period° de au preparaci6n.

IV -

PRCORAMA DE FORMACION DE ADMINISTRADORES ESCOLARES

No disponemos todavia de condiciones pare la presentacitin oe un pro -
grasa de estudioa que pueda ser conaiderado completo. A ese respect°,
los educadores norteamericanoa pueden dar una contribuci6n mAs fundamen-
tada, puce hace mucho tiempo que vienen trebajando en el sentido de al-
canmar un programa de estudios adecuado. Bastarla recorder la intensa
actividad de investigacitin desarrollada por entidadea tales cow la
"National Conference of Professors of Educational Administration", el
"Cooperative Program in Educational Administration", el "University
Council for Educational Administration", la "American Association of
School Administrators", y los sucesivoa planes quinquenales de perfee-
eionamiento de la preparaciEn profeaional del personal adainietrativo,
patrocinados por el UCEA. Los propios americanos todavia no has llega-
do a un moles& que consideren satisfactorio y siguon desenvolviendo
uue investiocitmes. Campbell es de opinitm que Hostas°s delante de la
ntcesidad de elaborar y desarrollar programas de entrenamiento, aunque
se conoaca relativasente muy poco sobre to que es y lo que no es un buen
programs ".

Brejon, en .1 trabajo ya nosbrado, llama la atehaila sabre el hocho
do que, en la elaboraci5n de programas de 'studio, la eleoci6n de una
orientaci6n, necesita ser realitada cuidadosamente. Si hay profesores

1. Roald F. Campell,"Selectton and Preparation of School Principals"
in A.W. Reeves et &Et. tdas The Canadian School Principal, McClelland and
Stewart Ltd. - CanadA - 1962.
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que prefieren un enfoque eclActico de la materia de estudio, otros se de-

ciden por una oriented& unilateral. Entre los dos extremos hallaremos

numerosas variaciones. Hay, todavia, los quo prefieren atenerse excluai-
vamente al estudio de la estructura del ai,tema eacolar. Do cualquier
forma, si tenemos en cuenta los poaibles faltores determinantea de is
°poi& podreuos formular algunas interrogacioneu. aerfan preferibles,
por ejemplo, los enfoques descriptivos, con la atencan concentrada en
las actividades de los dirigentes y en loa problemas concretos de la ad-
ministraciAn? Pero, en nuestro medic, 4se ha realizado ya un anilisis
de las funciones de los administradores escolares? LSe ha analizado la

funcidn del director de is escuela, por ejemplo? A prop6sita, de Asto,
algunos entienden que el examen de las actividades de los dirigentes ea
tares de gran importancia, incluso pare mejorar y aclarar el proceso ad-
ministrative,. Y no dentro de esa orientacidn, wino optando por los en-
foques normativoa, laeria tal was preferible que la atencan de los pro-
feaores so concentrara en el estudio de los "principios" de is adminis-
traddn, siguiendo el Taylorismo, el Fayolismo y otros autores? Si en
realidad tales orientaciones pueden ser seguidas, por lo menos en el de-
sarrollo de parte de los programas, un enfoque de naturaleza sociolhica
podri liegar a ser el predilecto. La oriented& socioldgica dada por
Talcott Parsons, sobre todo en cuanto a los eatudios tebricos de la es-
tructura, del funcionaniento de las inatitudones y de lea relaciones
de *etas Animas con el medio social, pcCul. granjearse las preferencias
de otros.

Eatesos todavia en la bAequeda del major camino y, seen recuerda
Walton _1( "Nuestro objeto de estudio pertenece a Is categoria de
los fendienos quo todoa saben que existent son muchas veces controlados
do modo eficiente perm impreciso y vagamente comprendidos".

Rollo Lopes de Barron decia en 1936: "Este. discipline no es de bri-
llo, sino de buen sentido".

Consecuentemente, el objeto de la administracita educacional eat&
desproviato de boilers intelectual. Tomando prestados frageentos de
otros campos de estudio: derecho, politics paicologia social, soda-
logial Weal economia, negooios, ingenieria, arquitectura y 'stadia-
tica, Asta earece do un cuerpo propio y sistematizado do eateries. No
poses una estructura tegrica Ammonia y elegant *; no puede presenter
una eerie de releciones eapiricas bien eatable:Mess y no dispone de un
rogistro ordenado do los hechos. AdemAs de los fragmentos ,acedoe do
otros caspos de estudio, el contenido de los cureos de administrad&
educacional se ha formado con la descripean de prAotices usadas, do re-
comendaciAn eautelosi: do nuevas ttcnicas, de histories de ixitos perso-
nales y de relatos pintorescos, todo eso envuelto en une aureola de buen
sentido y muchas veces por una mecca de buen humor y sobriedad. Aunque
sae Atodo pedegdgico puede ser 6til pars, el adainietrador en ejercido
o en Wendel, no ha contribuido pare el desarrollo de Is administraciAn
educacional comp discipline acadmica, en el sentido completo de Is ex-
presibn.

1. John Walton, - Administration and Policy-Making in Education
The John Hopkins Press - Baltimore - 1959.
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E1 inter&s actual por los aspectos te6ricos de la administracan
educacional indica cierta insatisfaccal con el estudio tradicional
de la disciplina, tanto cuanto el deseo de formular una doctrina ad-
ministrativa o un esquema te6rico amplio".

Por consiguiente, no podesos presenter sino un esquema pratisional
que pueda servir coma panto de partida para nuevos estudios y su re-
formulaci6n. Baja eso titulo presentamos las siguientes sugestiones:

A. Areas de; estudio

Pensamos que la formaci6n del administrador eacolar, admitiAndose
que posea el candidate formaci6n pedag6gica en nivel superior de gra-
duaci6n, que supone suficientes conocimientoa de Paicologia, Sociologia,
Filosofia e Historia de la Educaci6n, Educacan Comparada, debe desarro-
llaree dentro de las iireas siguientes:

1. Estudio de la Administracan:

a. Teoria de la Administracan;

b. El proceso administrativo;

c. Administracita

d. Administracan Escolar:

i. Personal escolar;

ii. Material;

iii. Edificios e instalaciones;

iv. Servicios auxiliares.

v. Curricula;

vi. Financianiehto;

vii. Supervisign.

2. Pactica de la Administracitn:

a. Tienicas de planeasiento;

b. Ticnicas de organieaci6n;

c. lienicas de j*fatura y cwdinacan;

d. Tam de decision;

4. Thnicas do comunicacani

t. Ttenicas do control y valoraci6n de resultados;
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g. Thnicas de informer y prestacan de cuentas;

h. Ticnicaa de investigaci6n;

i. Estadistica.

Nivel dol curso

Noa farece que un curso de is naturaleza del propuesto debe desarro-
llarse a nivel de postgrado, por un period° minim° de un aho lectivo, en
rhimen de tiempo integral. Serie prematuro ofrecerlo en un nivel infe-
rior, entre otros,por los siguientes motivos: 1) los estudios especiali-
zados de administracitm podrian interferir con is formaci6n general de
estudiantes; 2) hay evidentes ventajas en retrasar por algunos sloe la
decisi6n del estudiante sobre si quiere o no asumir funcionen adMnis-
trativas; 3) es indispensable dar tiempo al estudiante pare que adquie-
ra alguna experiencia docente, y se familiarice con los problemas educa-
cionales antes de empe?arse en cursos de formaci6n de administradores.

Criterios pare is selecci6n de loa candidatos

Por lo expuesto, se puede deducir que los candidatos al curso deben
satisfacer, por lo menos, los siguientes requisitos: 1) poseer diploma-
de estudios pedag6gicos en nivel superior; 2) poseer un minim° eatable-
cido de experiencia docente; 3) no reveler contraindicaciones en los
tests de personalidad.

Mtodoa de enseYanza

Tratindose de un curso a nivel de poatgrado, dedicado por consiguien-
te a estudiantes que ya han recibido una formaci6n superior, esp4rase que
el steno puede ser desarrollado en forma tall que se le puede dar Is ma-
yor importancia posible a la actividad de los propios estudiantes. En
este forma los mitodos expositivos deben tener un lugar bastante modesto
en el programa, procurando darIe mayor isportancia a otros sittodos, tales
coat): eatudio de cesos, eituaci6n simulada, estudios supervisados, inves-
tigaci6n, seminkrioe, trabajos prActicos en equipo o individuales.

a. Estudio de caso. Su utilizacan es casi nula entre nosotros.
Sin embargo, nos parece un m&todo excelente pare despertar el
eapiritu critico del estudiante, habitu&ndolo a ejercitaree en
el ankisia exhaustivo de cads problesa, ensenandolo a conaide-
rar los diversos 4ngulos bajo los cualea la eituaci6n deb* air
examinada antes de Ilegar a una decisitn, eel coso a esplear,
en situacionea concretes, los conocimientos tetricoa ya adqui-
ridoa.

b. Situaci6n simulada. Tiene tambitn una important* contribucan
que °freest pars is formaci6n del administrador. Coloca al es-
tudiante fronts a una eituaci6n posible, en casi todo aemejante
a aquIlllas que tendria que afrontar cuando eetuviera ofectIva-
sente en el ejorcicio de las funcionee de administrador. Este
mttodo realmente valioao pars un programs bien *labored°, mere-
ce que se Is dedique is mba cuidadosa atenci6n. Aunque is con-
feccan de material pars el s4todo de is situacan aimulada
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exija tiempo, gastos y macho esfuerzo, los resultados tien-
den a ser alttmente compensadores.

c. Aprendizaje ("estAgio") supervised°. La realizaci6 de es-
tudios supervisados conatituye un complement° indispensable
a todo programa de formacitm de administradores: Reller su-
giere, con propiedad, tres tipos de eetudio:

i. El primero aerie un estudio de educacan general, pars
personae interesadas en cargos de jefatura educacional,
que no hayan tenido otra experiencia escolar que la de
estudiante. Eso tendria por objetivo proporcionar una
amplia variedad de experiencia, con tiempo limited° pa-
ra calla una de lea diferentes Areas. Deberia dar opor-
tunidad para adquirir loa conocimientos y las aclaracio-
nes que un profesor obtiene durante su experiencia docen-
te. El estudiante pasaria de una de estas experiencias
part (Ara, cuando eatimara oportuno hacerlo. Se podrian
proporcionar experiencias semejantea pare aqu&llos que se
preparan pare la jefatura administrative on otras Areas,
ademAs de la educaci6n.

Un segundo tipo de experiencia dirigida seria relacionado
con otros aspectos del programa. Serie destinada a ense-
liar a trabajar con otras personas, a asumir la jefatura
de grupo en situaciones diversas, a trabajar como miembro
de un grupo dedicado a la inveatigaci6n. Eso podria ser
realized°, tanto a travis del nAcleo cuentc de los segmen-
tos especializados del programa. Tendria por objetivo es-
timular el desarrollo de las habilidades humanas que son
tan esenciales pare el administrador.

ill.. El tercero y el mAs importante tipo de experiencia dirigida
eerie aqu$b que conplementase el programa formal. Se ex-
tenderia por un perfodo de uno o doe altos. Durante ese
period°, el estudiante eerie adsitido, con carActer espe-
cial, de tiempo completo, en un sietema escolar u otro 6r-
gano piblico, con responsabilidad de un proyecto de inves
tigeciAn o de formacan en servicio. Seguiria bajo la au-
perviaan de los profesores del programa y volverla a la
Univerridad para la realizacan de seminarios.

Loa otras mStodos noabrados (invoatigacionea, aoaingirioa,
trabajoa pr&cticoe) tambign constituyen contribuciones
importentes pare la forges:Ian del administrador y deben
merecer idSntica y equAvalente &toucan.

1. Theodore Reller - "A Comprenhensive Program for t)'e Preparation
of Administrators" - in Jack Culbertson & Stephen Hencley - op. cit.
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ENTRENAMIENTO EN SERVICIO

El programa de formacien de nuevos administradorea escolares aola-
mente podrA producir beneficios a largo plazo, a medida que se vayan
incorporando al sistema eacolar los egresados de los cursoa. Rasta
tanto esoa resultados no as alcancen quedar&n fuera del programs los
actuales administradores en ejercicio. Por otra parte, los mismos ad-
ministradores que hubiesen recibido una formaci6n adecuada necesitarian,
transcurrido alen plazo, tener la oportunidad de renovar y actualizar
sus conocimientos. Por eatas razonea, no as puede debar de dar atenci6n
a is necesidad de entrenamiento en aervicio de los administradorea esco-
litres. Los Trogramas de entrenamiento de personal en servicio suelen
conatituir una carga elevada pare los presupuestos escolares, pero la
necesidad de renovar las pr &oticae vigentea an is administracitin esco-
lar tradicional es cada vet m&s impericat y la experienoia ha demoatra
do lo acertado que fue el peaLudento expresado por la Aaociaci6n Ameri-
cana de Administradores Escolares (AASA) en una de sus publicaciones:

"El entrenamiento en servicio debe considerarse :As bien una inversion

que un dispendio".

Naturaleza de los curses de entrenamiento en aervicio: Seen el ti -
po de clientela y loa objetivos propuestoal lea curses de entrenamiento
en servicio podrian serf

A. Curses de Form/toile

la soluoi6n ideal eerie encaminar hacia los cursos mcncionados
en is secciAn anterior al mayor nAmero posible de administrado-
rea en ejeroicio. No siempre, sin embargo, ger& eso posible o
convenient., por rezones °briefs. La soluoi6n natural es is del
ofreoiaiento de curses ee entrenaaionto flexibles, adaptados a
lee circunstancias, de preferenoia organizados de tal manors
que puedan ear realised*s sin que el administrador necesite in-
terruspir sus actividndes regulares, o que exijan stao .1 aleja-
aiento de sue iUncionos durante un plate lisitado. Oualquiera
que sea la forma que asuman, todavia, estee curses necesitarian
ofrecer un enriquecimiento de experiencia profesional que abar-
que eatudios relatives a las Areas nombradas en el curse de for.
maoilo, incluse con el espleo abreviado do lea sited°e indicadoa.

Estee curses tambiAn a nivel de poatgrado, deberian tenor la du-
recite de uno a dos Mos, continuos o en periodos de tree o cua-
tro meats cads uno, en regimen de tiespo complete o pareial, se-
gAn el case, Los adainistradores quo no hubiesen realisado cur-
ses de nivel superior an educacits, necesitarian una preparacits
previa, is cuel debar& ear planeada.

1. American Association of School Administrators - AASA - In Service
Education for School Administration Washington D.C. - 1963.
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B. Cursoa de Perfeccionamiento

Estoa curaoa serian destinadoa a ofrecer una preparaciAn especi-
fica en determinadae Areaa de conocimientos conaideradoe india-
pensables o Atiles a los administradores escolarea. Podrian
ser objeto de estos curaoa nuevae tAcnicae que hayan surgido,
o determinadas Areas que no hubieran lido suflaentemente tra -
tadas en be cursos de formaci6n. Como ilustraci6n, podriamoa
recordar: la acnica PERT, el presupuesto programa, la construe -
ciAn de curriculos, la supervisi6n eacolar. Eaton cureoa ten--
drian duraciAn de uno hasta troa meses, pudiendo ofrecerse en
r8gimen de tiempo parcial o completo.

C. Cursos de ActualiesciAn

Eatos curses estarian destinados a poner al dia a los admi-
nlatradores escolares on los avances mss recientea de be eatu-
dios, dentro de su Area de trabajo. Servirian tambiAn para man -
tau:trios interesados en el perfeccionamiento del propio trabajo,
evitando que se entreguen a una rutina ciega y carente de esti-
mulo. tato& curaoa podrian toner duraciAn de dos a cuatro aema-
nas, de preferencia en periodos de vacaciones.

D. Divulgaci6n de Conocimientos Otiles

Las univereidades y escuelas superiores pueden prestar una valio-
ea colaboraciAn para el perfecoionamiento de admintotradores, a
travAs de la divulgaciAn de ensehanca de sus profeaoreal en pu-
blicaciones peri6dicas semejantea at "Administradorts Notebook"
de la Universidad de Vhicago. Seen Williams, eats publicaoidn
"ha prestado valiosos servicioa a los administradoma escolares.
Cada nfisero enfoca un t6pico de inters y tambi5n diecute infor-
mes de investigaciones y otroe asuntos actualea".

TambiAn pueden tenor un papal important. en la divulgaci8n de
conocisientos Atiles las asociacionee de clase. Son elocuen-
tes lea pruebas do la contribuciAn valiosa quo, en los Eetados
Unidos, viene concediendo a los programa& de actualitaci6n pars.
to capacitscan profeaional de los adminiatradores escolares,
la "iserican Association of School Administrators". En publi-
caciones de la AASA y en los Congresoa que ae realiman por todo
.1 pals, con gran aaistenoia de interesados, los problemas re-
lacionados con la forsacian profesional, constituyen frecuente-
sante teems inportAntes ea la agenda de eatas concurridas reu-
nion... En el case brasileBo, puede ser mencionado .1 oxcelen
te trabajo desarrollado por la ANPAE (Asociacign Nacional de
Profesores de Adninistracign Escolar), fundad& durante el pri-
sere de lee Sinposios Brasileftos de Adainistracite Escolar ya
realitados. Setae reunionee han mantenido en alto nivel el in -
teris de aduoadores, adninistradores escolares y profesores de
Administraoan eacolar, sob?* los problemas de *ea discipline
ed nuestro Pais.

I. Stanley W. Williams - Educational Administration in Secondary
School& - Holt, Reinchart and Winston Inc. New York - 1964.



La seril "Cuadernos de la ANPAE" y el boletin Niltulas de Admi-

nistracao Eacolar publicados per is referida Aaociacibn, han
prestado un valioso auxin', a sus asociados.

VI

CONCLUSIONES X RECONFSDACIONES

Considerando is imaortancia creciente y el papal esencial quo viene
asumiendo laadministraci6a escolar en La promoci&n del desarrollo ratio-
nal de loo modernos siatemas de enseftantal especialmente en lbs paises
que confian en que is educaci6n pueda contribuir a mejorar el pat:4n de
vida de sue respectivas poblaciones;

Considerando las conclusiones a que nos han conduoido los estudios
rtes recientea en el campo de Isacirninistracan general y de Lt adminis-
tracitm escolar, con innegables consecuencias beneficiosas pare el 'xi-
to de las espresso de carActer colectivo valoritador del capital humano
de is sociedad;

Considerando el continuo crecimiento y is complejidad creciente de
los aistemas ntaionales de educaci6n, con la reconocida faith de perso-
nal calificado pare los puestos de mayor importancia y responsabilidad
en su admInistraoi6n,

Nos parecen opnrtunaa las siguientes recose.Aaciones:

1. Incentivar los eatudioa de adsinistraci6n escolar, amparando y
estimulando por todoa los medios a los profeaores y estudiantes
de escuelas superiores, sat come a los administradores que mani-
festaran vocaci6n, interts y especial talento;

2. Prosover estudios urgentes sobre la organitaci6n de curses pare
la formacite de adainistradorea escolareal con objeto de aaegu
ear, con base en los conocimientos modernos, la capacitacibn
profeaional de los candidatos a cargos y funcionea en los diver -
toe eacalones de is jerarquia adsinistrativa de loo sistesas de
ensenanta locales, regionales o nacionalee;

3. Organitar un programa integrado de inveatigacionee tendientea
a problemas relacionados con is formaci6n de adeinistradores
eaoolares en la Aa$rica Latina, considerando los conocimientos
y las realitacionea do poises ad* adelantados;

4. Conatituir una comisitm inter-universitaria, si fuera posible
internacional, deatinada a planear la realitaciSn de los estu-

dios de administracign escolar on los poises de is Asirica
Latina;

5. ratimular el perfeocionamiento de administradores eacolares en
servicio mediante cursoa de entrenamiento especialmente desti-
ned°a a proporcionar oportunidad do *studios a administradorea,
cuya calificacan se base solasente en Is experiencia empiric*.
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